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أث���ر برنام���ج تعليمي قائ���م على اس���تراتيجيات 
الح���وار والمناقش���ة ف���ي تنمية مفاهي���م الأمن 
الفكري 
قي���اس مس���توى الأداء المنظمي ف���ي الجامعات 
اليمني���ة الحكومي���ة م���ن منظ���ور بطاق���ة الأداء 
المتوازن –  دراس���ة ميدانية ف���ي جامعتي صنعاء 
وعدن
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قياس مستوى الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية من منظور 
بطاقة الأداء المتوازن – دراسة ميدانية في جامعتي صنعاء وعدن
الملخص:
هدفت �لدر��سة �إلى قيا�س م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي وفقا لمنظور بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن من وجهة نظر �لقياد�ت 
�لأكاديمية و�لإد�رية في كل من جامعة �سنعاء وجامعة عدن، وطبيعة �لفروق في قيا�س م�ستوى �لأد�ء في �سوء 
متغيير�ت نوع �لوظيفة �لقيادية، نوع �لكلية، و�سنو�ت �لخدمة، و�عتمد �لباحث على �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي، 
حيييث تم �لإ�سييارة �إلى مفهييوم �لأد�ء �لمنظمييي و�لدر��سييات �ل�سييابقة �لمتعلقة بييالأد�ء في �لمنظميية �لجامعية، 
و�لمدخل �ل�سيير�تيجي لقيا�سييه من منظور بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن (CSB(، و��ستناد� لذلك تم ت�سميم مقيا�س 
�لدر��سيية (�ل�سييتبيان( و�لذي �حتوى (63( موؤ�سر� موزعة على �لأبعاد �لأربعة لبطاقة �لأد�ء �لمتو�زن (بعد 
�لتعلييم و�لنمو، بعد �لعمليييات �لد�خلية، بعد �لعملاء، �لبعد �لمالي( كاأحد �أبرز �لنماذج �لم�سييتخدمة في قيا�س 
�لأد�ء �لمنظمييي، و�سييملت عينيية �لدر��سيية (08( مفردة من �لقييياد�ت �لأكاديمية و�لإد�رييية في كل من جامعة 
�سيينعاء وجامعة عدن، وتو�سييلت �لدر��سيية �إلى �أن م�سييتوى �لأد�ء �لمنظمي كان متدنيا ب�سييكل عام في جامعتي 
�سيينعاء وعدن، وكان ذلك �نعكا�سييا ل�سييعف م�سييتوى �لأد�ء في �أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن �لأربعة، ولم تظهر 
فروق في م�ستويات تقييم تلك �لأبعاد تعزى لمتغر�ت نوع �لوظيفة �لقيادية، نوع �لكلية، و�سنو�ت �لخدمة.
�لكلمات �لمفتاحية: �لأد�ء �لمنظمي، بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، �لجامعات �لحكومية.
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Abstract:
The research aimed at measuring the level of organizational performance 
according to the perspective of the Balanced Scorecard (BSC). It also aimed 
to identify the nature of the differences in measuring the performance level 
in the light of the variables and type of higher management positions, faculty 
type, and years of service. The researcher used the descriptive analytical 
methodology, where the concept of organizational performance was 
explained, and the related previous studies were reviewed and presented, 
with a focus on the strategic approach to measure the performance from the 
BSC perspective. To achieve the objective of the study, a questionnaire was 
designed, consisting of 36 indicators distributed over the four dimensions of 
the BSC (learning and growth, internal operations, clients, and finance). The 
sample included 80 participants representing academic and administrative 
leaders in the Universities of Sana'a and Aden. The research concludes that 
the organizational performance level was generally low in both universities. 
This was a reflection of weak performance in the BSC four dimensions. No 
differences occurred in the evaluation levels of those dimensions that could 
be attributed to these variables: type of higher management positions, faculty 
type, and years of service.
Keywords: Balanced Scorecard, Organizational performance, Public 
universities.
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مقدمة:
تعييد عملييية تقويم �لأد�ء ميين �لعمليات �لهامة �لتييي تمار�سييها �إد�رة �لمنظمة في جميع �لم�سييتويات، وهي بذلك 
ت�سييكل �أد�ة رئي�سة لعمليات �لت�سييحيح و�لتح�سين وتحقيق م�سييتوى �لجودة �لمطلوب، ولذلك فالمنظمة بحاجة 
ما�سيية �إلى تقييييم م�سييتويات �أد�ئها ب�سييورة م�سييتمرة ودورية ليت�سيينى لها تحديييد �لنحر�فييات، و�لعمل على 
ت�سحيح م�سار �أد�ئها في �تجاه تحقيق ر�سالتها و�أهد�فها �ل�سر�تيجية و�لتف�سيلية.
وكييون موؤ�س�سييات �لتعليييم �لعربييية، ومنهييا �لجامعييات �ليمنية تو�جييه �لعديد ميين �لتحديات، كتز�يييد �أعد�د 
�لملتحقييين بها ب�سييكل يفوق طاقتها �ل�سييتيعابية و�سييعف �لإنفاق، وعدم تحقق م�سييتويات مقبوليية من �لبنية 
�لتحتييية و�لفتقييار لثقافيية �لتقييييم �لذ�تييي (�لعربييي و�لق�سييلان، 9002( فيياإن ذلييك يوؤثيير �سييلبا في جييودة 
مخرجاتها �لتعليمية و�سعف تو�فقها مع متطلبات �لتنمية و�سوق �لعمل من جهة، و�سعف مخرجاتها �لبحثية 
وتلك �لمتعلقة بخدمة �لمجتمع من جهة �أخرى.
كل ذلييك يحتييم على موؤ�س�سييات �لتعليم �لعييالي – ومنها �لجامعييات – �أن تتفاعل وتتكيف مييع متطلبات �لو�قع 
�لمحلي و�لإقليمي و�لدولي، وهذ� يتطلب تقييما �سيياملا وم�ستمر� لم�ستويات �أد�ئها للوقوف على جو�نب �ل�سعف 
و�لختييلالت �لتييي تحد ميين قدرتها على هييذ� �لتفاعل و�لتكيييف، و�لعمل من خييلال معالجتها علييى �لرتقاء 
بم�ستويات �أد�ئها في مختلف �لأدو�ر �لمنوطة بها (�لتعليمية، �لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع(.
الإطار النظري والدراسات السابقة:
1. مفهوم �لأد�ء �لمنظمي:
�لأد�ء في �للغيية يقابييل �للفظيية �لإنجليزييية ecnamrofrep و�لتييي تعنييي �إنجيياز �لعمييل �أو كيفية تحقيق 
�لتنظيييم لأهد�فه. �أما ��سييطلاحا فقد كان تعدد مد�خل در��سيية �لأد�ء �لمنظمي، �ل�سييبب في تعدد تعريفاته، 
وعدم وجود تعريف موحد للاأد�ء �لمنظمي، فقد عرفا ylimorB  te relliM،�reilegnA �لأد�ء �لمنظمي باأنه 
�نعكا�س لكيفية ��سييتخد�م �لموؤ�س�سيية للمو�رد �لمالية و�لب�سرية و��سييتغلالها بكفاءة وفاعلية لتحقيق �لأهد�ف 
�لمر�سييومة، وبالتالي فاإن �لأد�ء هنا حا�سييل لتفاعل عن�سييري �لكفاءة (�لطريقة في ��ستعمال مو�رد �لمنظمة( 
و�لفاعلية (�لنتائج �لمحققة من ذلك �ل�ستخد�م( (مزهودة، 1002(، وعرفه reilegnA،�rekurD.P باأنه: 
"قدرة �لمنظمة على �ل�ستمر�رية و�لبقاء مع تحقيق �لتو�زن بين ر�سا �لم�ساهمين و�لعاملين" وعليه فاإن �لأد�ء 
هنييا مقيا�ييس لبقاء �لمنظمة و��سييتمر�ريتها في �ل�سييوق �لتييي تعمل فيييه، وتمكنها خلال ذلك ميين �لمحافظة على 
�لتو�زن في مكافاأة �لم�ساهمين و�لعاملين (�لد�وي، 0102(.
�أما reltoK فقد قدم مفهومه للاأد�ء �لمنظمي من خلال طرحه لخ�سائ�س منظمات �لأعمال ذ�ت �لأد�ء �لمتفوق 
حيث حدد �أربعة جو�نب توؤدي �إلى �أد�ء منظمي متميز كما يلي (جبوري، 9002(:
-  تحديييد �أ�سييحاب �لم�سييالح (�لزبائن، �لعاملييين، �لمجهزين، و�لموزعييين( وعلى �لمنظمات �أن تييدرك �أن عليها 
تلبية �حتياجات ورغبات تلك �لأطر�ف.
-  �إد�رة �لعمليييات �لأ�سا�سييية �لمتمثليية بييي (تطوير �لمنتجييات �لجديدة، جييذب �لعملاء، و�ختييز�ل �لنفقات 
وتلبية �لحتياجات( وهذ� بدوره �سيعمل على تلبية �حتياجات ورغبات �أ�سحاب �لم�سالح.
-  تخ�سي�س منا�سب للمو�رد �لب�سرية و�لمالية و�لمادية و�لمعلوماتية، بما يحقق �أهد�ف �لمنظمة.
-  �إد�رة فاعليية متمكنة من و�سييع ��سيير�تيجية تعك�س ب�سييكل و��سييح ما ت�سييعى �لمنظمة لتحقيقييه وكيفية 
�لو�سول �إلى ذلك.
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كما ُعرف �لأد�ء �لمنظمي باأنه: �لمنظومة �لمتكاملة لنتاج �أعمال �لمنظمة في �سييوء تفاعلها مع بيئتها �لد�خلية 
و�لخارجية (حميد، 3102، 781(، وعليه فاإن �لأد�ء �لمنظمي بهذ� �لمفهوم يت�سمن ثلاثة �أبعاد رئي�سية:
•	 �أد�ء  �لأفر�د  في  �لوحد�ت  �لتنظيمية  في  �لمنظمة.
•	 �أد�ء  �لوحد�ت  �لتنظيمية  في  �لمنظمة.
•	 �أد�ء  �لمنظمة  في  �إطار  بيئتها  �لخارجية.
وُيعرف �لأد�ء �لمنظمي �أي�سا باأنه: كل �لأن�سطة �لتي تقوم بها �لمنظمة بغر�س تحقيق �أهد�فها باأقل �لتكاليف 
بالن�سييجام مييع �لحاجات �لد�خلية و�لخارجية للمنظمة (طييو�ف، 9002، 07(، �أو قدرة �لمنظمة على تحقيق 
�أهد�فهييا ميين خلال ��سييتخد�م �لمييو�رد �لمتاحيية بطريقة كفييوؤة وفعاليية (يو�سييف، 7002، 33(. وينطلق مفهوم 
�لأد�ء �لمنظمييي – �إلى جانييب �هتمامه ببيئة �لمنظمة �لد�خلية كموؤثر �أ�سا�سييي في �أد�ء �لمنظمة- �إلى �لركيز 
علييى تاأثيير �لبيئيية �لخارجييية في �أد�ء �لمنظمة �أي�سييا، حيث من �ل�سييعب في كثر من �لمو�قف �لحكييم على �أد�ء 
�لوحييد�ت �لتنظيمييية للموؤ�س�سيية بمعييزل عن تاأثر عو�مييل خارجية قد تكون خارج �سيييطرة تلييك �لوحد�ت، 
وميين هنا تاأتي �أهمية قيا�س �لأد�ء �لمنظمي �لذي ياأخييذ في �لعتبار �أد�ء �لوحد�ت �لتنظيمية و�أد�ء �لأفر�د 
في تلييك �لوحد�ت في �سييوء �لموؤثيير�ت �لد�خلية و�لخارجية معييا، وهنا ي�سيير melaS�(3002( �إلى �أن �لأد�ء 
�لمنظمييي يعيير عن �لأعمال �لتي توفيير ربطا قويا بين �لأهد�ف �ل�سيير�تيجية للمنظمة – �لمبنية �أ�سا�سييا في 
�سوء �لموؤثر�ت �لد�خلية و�لخارجية- ور�سا �لعملاء، و�لم�ساهمات �لقت�سادية.
�إن �لأد�ء �لمنظمي يهتم بالأخذ بجميع �لجزئيات في عملية �لقيا�س وعدم �لعتماد على �لإلمام بجزئية معينة، 
�لأمر �لذي ي�ساعد في �كت�ساف نقاط �لتكامل و�ل�ستفادة منها وتنميتها، ولذ� فاإن قيا�س �لأد�ء �لمنظمي ل بد 
�أن يكون �سيياملا لكافة �لجو�نب �لمتعلقة ببيئة �لمنظميية �لد�خلية �لتي تحقق لها �لكفاءة و�لفاعلية من جهة، 
وبالبيئة �لخارجية �لتي تحقق لها �لميزة �لتناف�سية وتقديم �لخدمة بالجودة �لتي تحقق �لر�سا للم�ستفيدين 
من جهة �أخرى (�لدجني،1102(.
وفي منظمات �لتعليم �لعالي (�لجامعات( ي�سيير (�لدجني،1102( �إلى �أن �لأد�ء �لمنظمي ي�سمل �أبعاد� متعددة 
تبد�أ بو�سوح �لفكرة �لتي قامت من �أجلها �لمنظمة �لتعليمية و�سياغة �أهد�فها وتحديد هيكلها �لمنا�سب لطبيعة 
مهمتهييا وم�سييار عملياتها �لد�خلييية وكيفية تحقيق �لجييودة لمخرجاتها، و�رتباط كل ذلييك بالبيئة �لد�خلية 
و�لخارجية بكافة عنا�سرها و�لعو�مل �لتي توؤثر وتتاأثر بها.
ولأن عملييية تقييييم �لأد�ء تعييرف باأنها عملية قيا�س �لكفيياءة في �إنجاز �لأعمال وتحقيييق �لأهد�ف �لمطلوبة 
(�لعبييادي، �لطائييي و�لأ�سييدي، 8002(. و�لأد�ء �ل�سييعيف ي�سيير �إلى �لنحر�فييات في �لأد�ء عمييا هييو متوقييع 
(763 ,2102 ,enomiseD & renreW(، فاإن �لأد�ء يعني �لو�سول �إلى ما هو متوقع من �لأهد�ف �لمر�سومة 
و�لتييي يجييب �أن تكون محددة بدقة وو��سييحة ومفهومة للقائمييين على تحقيقها، كما يعر عيين �لأعمال �لتي 
تقوم بها �لوحد�ت �لإد�رية من خلال �لعاملين فيها لتحقيق تلك �لأهد�ف.
وبالنظر في �أهد�ف �لتعليم �لجامعي على �لم�سييتوى �لمحلي، فقد حدد �لقانون رقم (31( لعام 0102م مجموعة 
من �لأهد�ف �أهمها:
•	 �إعد�د كو�در ب�سييرية موؤهلة ومتخ�س�سيية في حقول  �لعلم و�لمعرفة �لمختلفة بما يلبي حاجات �لمجتمع 
ومتطلبات �لتنمية �ل�ساملة.
•	 �سييمان حرية  �لعمل  �لأكاديمي و�حر�م  �لر�أي  �لآخر  وتعزيز  ثقافة �لحو�ر  لتنمية  �لإبد�ع  و�لتميز 
و�لبتكار و�سقل �لمو�هب.
•	 ت�سجيع �لبحث �لعلمي ودعمه ورفع م�ستو�ه، بالإ�سافة �إلى ت�سجيع حركة �لتاأليف و�لرجمة و�لن�سر 
في مختلف مجالت �لمعرفة و�لإ�سهام في تنمية �لمعرفة �لإن�سانية في مختلف مجالتها.
•	 �لم�سيياهمة في تطوييير خطييط وبر�مييج �لتنمييية �لقت�سييادية و�لجتماعييية في �لجمهورييية من خلال 
�لدر��سة و�لتقييم �لأكاديمي لها.
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•	 تعزيييز �لتعيياون �لعلمييي و�لثقافي و�لفني و�لتقني في مجال �لتعليييم �لعالي و�لبحث �لعلمي مع مختلف 
�لدول و�لموؤ�س�سات �لعربية و�لإ�سلامية و�لدولية.
وبمر�جعيية تلييك �لأهد�ف نجدهييا تتمحور حييول ثلاثة �أدو�ر رئي�سييية للتعليييم �لجامعي: (�لتعليييم، �لبحث 
�لعلمي وخدمة �لمجتمع(.
بناًء على ما تقدم يمكن �لقول باأن �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات يعر عن: جميع �لأعمال �لتي تتطلبها عملية 
تحقيييق �لجامعييات لأهد�فهييا �ل�سيير�تيجية في �إطييار تلبيتهييا لحتياجات �لأطيير�ف ذ�ت �لعلاقيية في بيئتها 
�لد�خلية و�لخارجية.
�أبعاد �لأد�ء �لمنظمي وموؤ�سر�ت قيا�سه:
هناك �إ�سييكالية كبرة في تحديد و��سييح لمفهوم �لأد�ء �لمنظمي ب�سبب تعدد �لمد�خل �لمعتمدة من قبل �لباحثين 
لدر��سيية �لأد�ء �لمنظمييي، ولييذ� فقييد ذهييب بع�ييس �لباحثييين للنظر للاأد�ء ميين ز�وييية �لأد�ء �لمييالي للمنظمة 
و�لركيز على تعظيم ربحية �لمنظمة وهو �لمفهوم �ل�سيق للاأد�ء �لمنظمي لقت�ساره على تحقيق �أهد�ف �لأد�ء 
�لمالي دون �لتطرق لأبعاد قيا�س جو�نب نوعية �لأد�ء �لمنظمي (محمد و�سالم،4002(. وذهب بع�س �لباحثين 
للنظيير لييلاأد�ء �لمنظمي من ز�وية �لمو�رد �لب�سييرية دون �لمييو�رد �لأخرى كون �لأد�ء يعر عيين مدى �إنجاز �لمهام 
(مزهييودة، 1002، 68( حيييث يييرى reilavehC �لم�سييار �إليه في نف�س �لمرجييع �أن �لإنتاج �لإجمالي للموؤ�س�سيية 
ينتييج عيين �لتوفيق بين �لعديد من �لعو�مييل كر�أ�س �لمال و�لعمييل و�لمعرفة...�لخ �أما �لأد�ء فينتج مبا�سييرة عن 
عن�سر �لعمل، وعليه فاإن �لعامل �سيقدم �لأد�ء �لذي يتنا�سب مع قدر�ته وطبيعة عمله. وهنا نجد �أن نظريات 
�لإد�رة �لعلمية و�لنظرية �ل�سلوكية ذهبت في هذ� �لتجاه �لذي ركز على �أد�ء �لأفر�د في �لمنظمة، ففي حين 
ركييزت نظرييية �لإد�رة �لعلمية على �سييرورة �لتخ�سيي�س في �لعمل وح�سيين �لختيييار و�لتدريييب للعاملين، و�أنه 
يمكن �ل�سيييطرة على �سييلوك �لأفر�د د�خل �أعمالهم من خلال ت�سييميم قيا�سييي موحد للوظائف ولأد�ء �لعمل 
ميين خلال �لحو�فز �لمادية، وبالتالي �لركيز علييى ما يجري د�خل �لمنظمة دون �لهتمام بما يجري في �لبيئة 
�لجتماعييية ميين تاأثر على �لأد�ء (�لعميان، 2002( نجد �أي�سييا �لنظرية �ل�سييلوكية ركزت على �إبر�ز �أهمية 
�لعن�سيير �لب�سييري كمحور رئي�سييي لإنجاز �لأعمال في منظمات �لأعمال (�ل�سيينفي و�لعريقي، 2102( وبالرغم 
ميين تركيزهييا على خلق تو�زن بين �لأبعاد �لمادية للعمليييات �لإنتاجية �لتي كانت محور تركيز نظرية �لإد�رة 
�لعلمية وبين �لجو�نب �لإن�سييانية �لتي �أغفلتها، �إل �أنها �أي�سييا ركزت على �أد�ء �لمورد �لب�سييري في �لمنظمة دون 
بقية �لمو�رد، ويرى �لباحث �أنه بالرغم من �أهمية �لمورد �لب�سري في تحقيق �أهد�ف �لمنظمة �إل �أن �أد�ء �لأفر�د 
يظييل جييزء� من �أد�ء �لوحييدة �لتنظيمية �لتي ينتمي �إليها، و�لتي ت�سييم مجموعة من �لأجييز�ء تتفاعل فيما 
بينهييا لتحقيق مجموعة ميين �لأهد�ف في �إطار بيئي يوؤثر بكل مكوناته وبدرجات مختلفة على �أد�ء �لوحد�ت 
�لتنظيمييية وتحقيقها لأهد�فها من جهة وتفاعل تلك �لوحييد�ت في �لمنظمة لتحقيق �أهد�ف �لمنظمة من جهة 
�أخرى، وهذ� ما توؤكده نظرية �لنظم �لتي قدمت في �أو�ئل �لقرن �لتا�سييع ع�سيير و�لتي �سكلت �لأ�سا�س للمد�خل 
�لحديثيية لدر��سيية �لأد�ء �لمنظمييي (4102 ,namheR & euqaH( حيييث �نطلقييت من حقيقيية مفادها �أن 
�لمنظمة وحدة �جتماعية هادفة وعليه فقد عرف �لنظام باأنه: مجموعة متفاعلة من �لنظم �لفرعية ت�سكل 
بتكاملها كيانا منظما �أكر من �لأجز�ء �لتي تكونت منه (حمود و�للوزي، 8002، 48  - 58(، وبالتالي من �أجل 
فهييم عمييل �أي كيان يجييب �أن ننظر �إليييه كنظام متكامل له مدخييلات وعمليات تحويلية ومخرجات (�ل�سيينفي 
و�لعريقييي، 2102( كمييا يعتيير �لنظييام �لإد�ري (�لمنظميية( نظاما مفتوحييا يتفاعل مع �لوحييد�ت �لأخرى في 
�لمجتمع فياأخذ منها ويعطيها ويتبادل معها �لمعلومات و�لطاقة و�لمو�د و�لقوى �لب�سرية (�لعميان، 2002(. 
ومع تحول �هتمامات �لمنظمات من ��سيير�تيجية �لركيز على �لكميات �لمنتجة �إلى ��سيير�تيجية �لركيز على 
�لكميييات �لممكيين بيعها فاإن �لأد�ء تمثل في �لتحكم باأ�سييعار �لمنتجات عن طريق �لتحكييم في �لتكاليف �لد�خلية 
(�لد�وي، 0102(، لذ� فقد ��ستمر �لتطوير لمفهوم �لأد�ء �لمنظمي وظهرت مد�خل جديدة لقيا�سه لي�سمل �أبعاد� 
�أخييرى وموؤ�سيير�ت (كمية ونوعية( �أو�سييع تتجاوز �لأد�ء �لمييالي و�أد�ء �لأفر�د، ومن �أهييم تلك �لمد�خل �لمدخل 
�ل�سيير�تيجي لييلاأد�ء (ecnamrofrep noitazinagro fo hcaorppa cigetarts eht( �لييذي يعرف 
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�لأد�ء �لمنظمييي باأنييه: �لنتيجة �لنهائية للملاءمة بين �ل�سيير�تيجيات وعو�مل �لبيئيية �لد�خلية للمنظمة 
(طو�ف، 9002، 64( حيث تمثل ��سيير�تيجيات �لمنظمة �لتجاه �لمنطقي لتحديد م�سييار �لمنظمة في �لم�سييتقبل 
مت�سييمنا �إعييد�د وتنفيييذ وتقييم �لقر�ر�ت �لتي تمكن �لمنظميية من تحقيق �أهد�فها و�سييمان نجاح علاقاتها مع 
�لبيئة �لمحيطة (عبد �لمنعم، 2002(. وبناء على ذلك فاإن �لإد�رة �ل�سيير�تيجية تت�سييمن �سييرورة �لملاءمة 
بين عدد من �ل�سر�تيجيات يجب تنفيذها من خلال �لإمكانيات و�لطاقات �لمتاحة للمنظمة، مع �لأخذ بنظر 
�لعتبييار �لظروف �لبيئة �لمحيطة بالمنظمة، لذ� فاإن �لمدخل �ل�سيير�تيجي ي�سييمل في نظرته للاأد�ء �لمنظمي 
علييى بيئة �لمنظمة �لد�خلية و�لخارجية وتاأثرهما في ر�سييم �أهد�ف و��سيير�تيجية �لمنظمة وطرق تحقيقها، 
ومن �أهم �لنماذج �لم�ستخدمة لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي وفق �لمنظور �ل�سر�تيجي نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن.
نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زنة:
جاء نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زنة ب�سييبب �لق�سييور في �لعتماد على �لمقايي�س �لمالية في تقديم نظرة متو�زنة 
للعو�مييل �لمهمة �لتي ت�سييهم في نجاح �لمنظمات (طييو�ف،9002(، كما �أن �لمنظمات وكنتيجة للتطور �لمت�سييارع في 
قطاعات �لأعمال �لمختلفة وزيادة حدة �لمناف�سيية، �أ�سييبحت بحاجة �إلى زيادة مهار�ت �لعاملين وزيادة فعالية 
عملياتهييا �لد�خلية وتحقيق �لم�سييوؤولية �لجتماعية وبر�مج خدمة �لمجتمييع وحماية �لبيئة (عبد �لرحمن، 
4102(، ولذلييك و�سييع كل ميين nalpaK وnotroN نموذجهمييا لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي ليحقييق نظرة متو�زنة 
لييلاأد�ء تجمييع بين �لموؤ�سيير�ت �لمالية ق�سييرة �لأجل وموؤ�سيير�ت ر�سييا �لعملاء و�لتناف�سييية بعيدة �لمييدى، وهنا 
يذكيير (ح�سيين و�أحمد، 1102( �أن م�سييطلح متييو�زن في �لبطاقة ظهيير لأن �أنظمة �لقيا�س لييلاأد�ء �لمالي ركزت 
على �لنتائج �لمالية و�لتي تعك�س وجهة نظر �لمالكين، لكن في �لثمانينيات وبد�ية �لت�سييعينيات تحول �لهتمام 
ب�سييورة كبرة �إلى �لم�سييتهلكين و�لجييودة و�لخدمات و�أهمل بذلييك جانب �لمالكين، وبالتالي �أ�سييبح �لركيز غر 
متو�زن، �لأمر �لذي �أدى �إلى نجاح �لعديد من �لمنظمات في �لجودة وتحقيق ر�سا �لعملاء ولكنها في نف�س �لوقت 
تعر�سييت للخ�سييائر وعليه جاءت بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن لتحقق �لتو�زن في �لنظر لموؤ�سيير�ت �لقيا�س �لمالية من 
جهة وموؤ�سر�ت �لجودة ور�سا �لعملاء من جهة �أخرى، حيث يتم ترجمة ��سر�تيجية �لمنظمة في �أربعة �أبعاد 
�أ�سا�سييية (�لرو�ري، 8002(، تتمثل بي: �لبعد �لمالي ويمثل �نعكا�سييا لمتطلبات حملة �لأ�سييهم و�لمالكين ويتحقق 
من خلال مجموعة �أهد�ف كنمو �لمبيعات و�سييافي �لأرباح، �لمتحققة و�لدخل �لت�سييغيلي، وتمثل �لأبعاد �لثلاثة 
�لأخييرى �لأد�ء �لت�سييغيلي للمنظميية حيييث يعك�ييس كل بعييد وجهة نظر �لم�سييتفيد منييه، فبعد �لعمييلاء يعك�س 
�لن�سيياطات و�لإجيير�ء�ت �لإد�رية �لتي تقابييل حاجات �لعمييلاء ورغباتهم، وبعد �لعمليييات �لد�خلية يعك�س 
�لن�سيياطات �لت�سييغيلية �لتي تميز �لمنظمة مقارنة بن�سيياطات �لمنظمات �لمناف�سيية �لممار�سيية لنف�س �لن�ساط، �أما 
�لبعييد �لر�بييع و�لمتمثييل في �لتطوير و�لتحديث �أو �لتعلييم و�لنمو، فيعك�س عملية �لتفاعل بييين �أهد�ف �لأفر�د 
�لتنظيمييية ق�سييرة وطويليية �لأجل، كمييا يعر عن قييدرة �لمنظمة على مقابليية �حتياجات �لعملاء و�ل�سييوق، 
وكذلك �ت�سيياق �لخطييط �لإد�رية لتحقيييق �لأهد�ف �ل�سيير�تيجية للمنظمة، و�ل�سييكل �لتالي يو�سييح �أبعاد 
قيا�س �لأد�ء في نموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زنة:
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�سكل (1): اأبعاد قيا�س الأداء في نموذج بطاقة الأداء المتوازنة
(5002 ,notroN & nalpaK( :ecruoS 
وبالنظيير في �لنموذج، فاإنه ي�سييتخدم مجموعة من �لمقايي�س و�لموؤ�سيير�ت (�لمالية وغيير �لمالية( للاأد�ء وهذ� ما 
جعييل ميين �لنموذج �أ�سييلوبا متكاملا ي�سيياعد �لمنظمات في تقييم �أد�ئها �لت�سييغيلي و�لمالي و�ل�سيير�تيجي (عبد 
�لرحمن، 4102، 16(؛ ولهذ� فقد عرف كل من nalpaK وnotroN بطاقة �لأد�ء �لمتو�زنة باأنها: نظام �سامل 
لقيا�ييس �لأد�ء من منظور ��سيير�تيجي، يتم بموجبه ترجمة ��سيير�تيجية �لمنظمة �إلى �أهد�ف ��سيير�تيجية 
ومقايي�س وخطو�ت �إجر�ئية و��سييحة (حمودي ومحمد، 1102، 4(، كما �قرحا �أن يتم و�سييع هذه �لمقايي�س 
ح�سييب ��سيير�تيجية �لمنظميية، مييع وجييوب ��سييتخد�مها من قبييل �لأفر�د د�خييل �لمنظميية لم�سيياعدتهم في فهم 
�لأولويات �ل�سر�تيجية (طو�ف، 9002، 45(.
كمييا يت�سييمن �لنمييوذج تحقيق �أد�ء متييو�زن من خلال ترجميية ��سيير�تيجية �لجامعة لمجموعة ميين �لأهد�ف 
و�لر�مج و�لموؤ�سر�ت في �أربعة �أبعاد �أ�سا�سية (�لمالي، �لعمليات �لد�خلية، �لتعلم و�لنمو، و�لعملاء(، وهو بذلك 
�أي�سييا يجمع في نظرته للاأد�ء بين �لبيئة �لد�خلية و�لخارجية للمنظمة، كما �أن �قت�سييار �لنموذج على �أربعة 
�أبعيياد لقيا�ييس �لأد�ء يجعل منه نموذجا �سييهل �لفهم و�لتطبيييق، وهنا يوؤكد yleeN�(7002، 051( �أن �سييجل 
�لنتائييج �لمتييو�زن لأبعاد �لأد�ء في �لنموذج �سيياهم ب�سييكل �أ�سا�سييي في �عتماده على نطاق و��سييع بالإ�سييافة �إلى 
كونييه يتميز ب�سييهولة �لفهم و�لتطبيق ميين قبل �لمنظمات، وهذ� بييدوره يحتم على مخططييي �لجامعات �لقيام 
بتحديد تقييماتهم و�قت�سييارها على �أبعاد و��سييحة ومحددة للم�سيياعدة في تقليل �لإفيير�ط في �لمعلومات �إلى 
�لحد �لأدنى و�لركيز على منظور�ت �لأد�ء �لرئي�سييية (ح�سيين و�أحمد، 1102، 171(، وفي نف�س �لإطار يوؤكد 
�أبو �لفتوح (0102، 3 - 4( �أن نموذج �لأد�ء �لمتو�زن لقيا�س �لأد�ء ي�سمح بتقييم �أد�ء �لموؤ�س�سات �لتي ل تهدف 
للربييح (�لجامعييات �لحكومييية( من منظور �لعمييلاء �لد�خليين و�لخارجيييين وجميع �لأطر�ف �لم�سييتفيدة، كما 
يعمل على تجميع كل �لعنا�سر �لموؤثرة (مالية وغر مالية( في �أد�ء �لموؤ�س�سة و�لركيز عليها في �سورة تفاعلية 
متو�زنة، وبما يمكن من تح�سييين جودة �لخدمة �لتعليمية �لمقدمة، وزيادة �لقدرة على �لمناف�سيية على �لم�سييتوى 
�لمحلي و�لإقليمي و�لدولي.
وتجدر �لإ�سييارة �إلى �أن nalpaK وnotroN �أكد� في نموذجهما لقيا�س �لأد�ء �أنه يت�سييمن �سل�سلة من علاقات 
�ل�سييبب و�لنتيجيية بييين مقايي�س �لنو�تج ومحييركات �أد�ء تلييك �لنو�تج، حيييث �إن مقايي�س �لتعلييم و�لنمو تعد 
محييركات لمقايي�ييس عمليات �لت�سييغيل �لد�خلية و�لتي تعتر بدورهييا محركات لمقايي�س �لعمييلاء �لتي بدورها 
تعد محركات لمقايي�س عمليات �لت�سغيل �لد�خلية و�لتي تعتر محركات للمقايي�س �لمالية، وبذلك فاإن �لأبعاد 
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�لأربعة في �لنموذج تتفاعل وتتكامل مع بع�سها لتحقيق ��سر�تيجية �لمنظمة (حمودي ومحمد، 1102(.
وبالرغم من �أهمية �لبعد �لمالي في قيا�س �أد�ء �لمنظمة �إل �أنه وبح�سب طبيعة �لمنظمة �لجامعية �لتي تتمحور 
��سيير�تيجيتها حول جو�نب �لتعليم و�لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع �لتي تمثل موؤ�سيير�ت �أ�سا�سييية في مقيا�س 
بعييد �لعمييلاء (ح�سيين و�أحمييد، 1102؛ ohpmoR،�4002؛ عبد �لرحميين، 4102( فاإنه يمكيين �لنظر لعلاقة 
�ل�سييبب و�لنتيجيية في �لمنظميية �لجامعية بالركيز على بعد �لعملاء في �لمقييام �لأول من حيث تحديد متطلبات 
�لعمييلاء لينعك�س ذلييك على �لأد�ء في �لثلاثة �لأبعاد �لأخرى (�لتعلم و�لنمو ثييم �لعمليات �لد�خلية و�أخر� 
�لبعييد �لمييالي( وهذ� ما يوؤكييده iniasoH-lA وnaifoS�(5102، 03( فقد �أجرى �لباحثون م�سييحا �سيياملا في 
عييدد ميين �لجامعات وموؤ�س�سييات �لتعليم �لعالي في جميع �أنحيياء �لعالم �أكدو� فيه �لقدرة علييى تطبيق �لأربعة 
�لأبعيياد لبطاقيية �لأد�ء �لمتييو�زن في قيا�س �أد�ئها، مع ��سييتبد�ل بعييد �لعملاء بالبعد �لمييالي في �أعلى �لبطاقة. 
و��سييتناد� �إلى �لدر��سييات �لمتعلقيية بتقييم موؤ�سيير�ت تلييك �لأبعاد في �لمنظميية �لجامعية يمكن �إيجيياز �أهم تلك 
�لموؤ�سر�ت و�لم�ستخدمة في هذه �لدر��سة على �لنحو �لتالي:





ر�سا العملاء (طلاب، مجتمع، حكومة، �سركات، طلاب 
مرتقبين ... الخ) وال�ستجابة لمقترحاتهم في تطوير الخدمات 
التعليمية واإ�سافة خدمات جديدة ومميزة مقارنة بالمناف�سين
(حمودي ومحمد،1102؛ عابدين، 3102؛ 
عبد الرحمن،4102؛ محمد و�سالم، 4002)
(ح�سن واأحمد،1102؛ 5002 ,ohpmoR)نوعية (الخريجين، البحوث العلمية، خدمة المجتمع)
(محمد و�سالم، 4002)الكفاءة والدقة في الح�سول على الخدمة








جودة العملية التعليمية (طلاب، هيئة تدري�سية، برامج 
تعليمية، اإدارة جامعية)وجودة الخدمات الم�ساعدة والدعم 
الأكاديمي
(حمودي ومحمد،1102؛ عبد 
الرحمن،4102؛  5002 ,ohpmoR)
توجيه البحث العلمي في خدمة المجتمع ودعم اأن�سطة الن�سر 
(ح�سن واأحمد،1102؛ عبد الرحمن،1102) والتاأليف ومكافاأة مقدمي البحوث الأ�سيلة وبراءات الختراع
(عبد الرحمن،4102) توفير الخدمات الإدارية اللازمة لت�سيير العملية التعليمية






(ح�سن واأحمد،1102؛ محمد و�سالم، 4002)الريادة في تطوير الخدمات التعليمية مقارنة بالمناف�سين
التدريب الم�ستمر وتطوير الكفاءات العلمية والمهنية لأع�ساء 
هيئة التدري�س والعاملين في الجامعة ل�سيما مهارات البتكار 
والإبداع في حل الم�سكلات التي يواجهونها.
(ح�سن واأحمد، 1102؛ حمودي 
ومحمد،1102؛ عبد الرحمن،4102؛ محمد 
و�سالم، 4002؛ 5002,ohpmoR)
عبد الرحمن،4102)(حمودي ومحمد،1102؛ عابدين، 3102؛ تطوير الأنظمة والإجراءات واأ�ساليب العمل
عبد الرحمن،4102)(حمودي ومحمد،1102؛ عابدين، 3102؛ ا�ستخدام التقنيات الحديثة في العملية التعليمية
قواعد البيانات الم�ساعدة في اكت�ساب المعارف ال�سرورية وتقديم 
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كفاءة تخ�سي�س الموارد المالية بما يحقق اأهداف العملية 
التعليمية
(حمودي ومحمد،1102؛ عابدين، 3102؛ 
عبد الرحمن،4102؛ 5002 ,ohpmoR)
(ح�سن واأحمد،1102)ال�سيطرة على التكاليف مقارنة بالمناف�سين
الرحمن،4102) (حمودي ومحمد، 1102؛ عبد تلاءم المخ�س�سات المالية مع م�ستويات الأداء المطلوبة
الكفاءات الب�سرية في الإدارة المالية وا�ستخدام التقنيات 
الحديثة في الرقابة على الأداء المالي
(عبد الرحمن، 4102)




1. در��سة محمد (6102(:
هدفييت �لدر��سيية �إلى �إعد�د معاير ل�سييمان �لجودة وموؤ�سيير�ت �لأد�ء �لرئي�سييية للجامعات �ليمنية في �سييوء 
�لتجارب �لإقليمية و�لدولية، و�عتمدت �لدر��سيية على �لمنهج �لو�سييفي، من خلال ��سييتعر��س موؤ�سر�ت �لأد�ء 
للعديييد ميين �لجهات �لمرجعييية كمجل�س �لعتماد �لأكاديمي �ليمني، وموؤ�سيير�ت ت�سيينيف �لجامعييات �ليمنية، 
وموؤ�سر�ت �لأد�ء في بع�س �لجامعات �لإقليمية و�لدولية، وخل�ست �لدر��سة �إلى تحديد ت�سعة معاير �أ�سا�سية 
لتقييييم �لأد�ء في �لجامعييات �ليمنية تمثلت في: �لمر�فق و�لتجهيز�ت، م�سييادر �لتعلم، �أع�سيياء هيئة �لتدري�س، 
�لتعليم و�لتعلم، �لطلبة، �لخريجين، �لبحث �لعلمي، خدمة �لمجتمع، �إد�رة �سمان �لجودة و�لتح�سين؛ وبالنظر 
في تلييك �لمعاير فاإنها تتمحور حول �لأدو�ر �لرئي�سييية للمنظمة �لجامعية �لمتمثليية في �لتعليم و�لبحث �لعلمي 
وخدمة �لمجتمع، وهي �لأدو�ر �لتي ترتكز عليها روؤية ور�سالة �لمنظمة �لجامعية.
2. در��سة عبد �لرحمن (4102(:
هدفييت �لدر��سيية �إلى معرفة �أثر ��سييتخد�م نموذج �لأد�ء �لمتييو�زن في تقويم �أد�ء �لجامعييات بمحاوره �لأربعة 
(�لعمييلاء، �لعمليييات �لد�خلية، �لتعلم و�لنمييو، و�لبعد �لمالي(، و�أجريت �لدر��سيية في جامعة �أفريقيا �لعالمية، 
و��سييتخدمت �لدر��سة �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي، وتم ��ستق�ساء عينة من عمد�ء �لكليات وروؤ�ساء �لأق�سام بلغت 
(03( مفييردة، وخل�سييت �لدر��سيية �إلى �أن �إد�رة �لجامعة ت�سييجع وتدعييم �لعمل �لجماعي و�أن مييو�رد �لجامعة 
ت�سييتخدم ب�سييكل جيد في تحقيق �أهد�ف �لجامعة، و�أو�سييت بناء على ذلك ب�سييرورة �إ�سيير�ك �لكلية في و�سييع 
�ل�سيا�سات و�لخطط �لمتعلقة بالجانب �لأكاديمي، و�إن�ساء عمادة للجودة و�لتطوير �لأكاديمي.
3. در��سة �أبو �سرخ (2102(:
هدفييت �لدر��سيية �إلى �لتعييرف على مدى �إمكانية ��سييتخد�م بطاقة قيا�ييس �لأد�ء �لمتييو�زن كاأد�ة لتقويم �أد�ء 
�لجامعة �لإ�سييلامية بغزة من وجهة نظر �لعاملين فيها، و��سييتخدمت �لدر��سيية �لمنهج �لو�سييفي �لتحليلي، وتم 
�ختيار عينة من (25( مفردة، وخل�سييت �لدر��سيية �إلى �أن عمل �لجامعة على مو�كبة �لتطور �لعلمي من خلال 
تطوييير �لر�مييج �لأكاديمية مكن �لجامعيية من تطبيق بطاقة قيا�ييس �لأد�ء �لمتو�زن، من خلال روؤية ور�سييالة 
�لجامعيية �لتييي تعك�ييس �أبعيياد �لبطاقة، و�أو�سييت با�سييتخد�م بطاقيية �لأد�ء �لمتييو�زن كاأد�ة لقيا�ييس �لأد�ء في 
منظمييات �لأعمييال �لمختلفة بمييا فيها �لمنظمات �لخدمية و�لموؤ�س�سييات �لتعليمية باعتبارها �أد�ة �سيياملة لقيا�س 
�لأد�ء.
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4. در��سة ح�سن و�أحمد (1102(:
هدفت �لدر��سيية �إلى �لتعرف على �قع جودة �لخدمة �لتعليمية ومدى �إمكانية �عتماد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، 
وتكييفها لقيا�س وتقييم �أد�ء جامعة �لمو�سييل، و��سييُتخدم �لمنهج �لو�سييفي �لتحليلي، حيث تم �ختيار عينة من 
(181( مفردة �سييملت عمد�ء �لكليات وروؤ�سيياء �لأق�سييام وطلبة �لدر��سييات �لعليا، وتو�سييلت �لدر��سيية �إلى �أن 
�لجامعيية تقييوم بعمليات �لإبييد�ع و�إن لم تكن بجهود مخططة في �لعمليات �لد�خلييية، و�إنما بجهود فردية من 
قبييل �أع�سيياء هيئة �لتدري�ييس، كما �أ�سييارت �إلى �نغما�س �إد�رة �لجامعيية بالعمل �لإد�ري و�لأعمييال �لروتينية 
�لبعيدة عن �ل�سفة �ل�سر�تيجية.
5. در��سة حمودي ومحمد (1102(:
هدفييت �لدر��سيية �إلى بيييان �أهمية تطبيييق بطاقيية �لأد�ء �لمتو�زن لتقويم �لأد�ء �ل�سيير�تيجي في موؤ�س�سييات 
�لتعليم �لعالي، وتقديم �إطار مقرح بموؤ�سيير�ت قيا�س �لأد�ء �لمتو�زن تعك�س ر�سييالة و�أهد�ف موؤ�س�سات �لتعليم 
�لعالي، وتو�سييلت �لدر��سيية �إلى �أن �لنظام �لمالي للاأد�ء يفتقر �إلى موؤ�سيير�ت تعك�س تو�فق �لمخ�س�سييات �لمالية 
�لمخططيية مييع �لمعتمدة، كما �أن نظام تقويم �لأد�ء �لجامعي �لمطبق في �لموؤ�س�سييات �لتعليمية يت�سييمن موؤ�سيير�ت 
ل تعك�ييس �أد�ء �لعملييية �لتعليمييية وعو�مل �لنجاح ب�سييكل ي�سييهم في تميييز �لأد�ء �لجامعي، وعليييه فقد �أكدت 
�لدر��سة باأن تطبيق موؤ�سر�ت بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في موؤ�س�سات �لتعليم �لعالي يخلق نظاما متكاملا لموؤ�سر�ت 
�لأد�ء ت�ستخدم فيه �لموؤ�سر�ت �لمالية مع موؤ�سر�ت �أخرى تعك�س �لروؤية �ل�سر�تيجية وتحقق �لتو�زن في �أد�ء 
تلك �لموؤ�س�سات.
6. در��سة مكرد (6002(:
هدفييت �لدر��سيية �إلى ت�سييخي�س و�قييع ممار�سيية �لجامعات �ليمنييية لدورها في خدميية �لمجتمييع، ومقارنة ذلك 
بالخيير�ت و�لتجارب �لعالمية �لمعا�سييرة في مجال خدمة �لمجتمع، وو�سييع ت�سييور مقرح لتطوييير دور �لجامعات 
�ليمنية في خدمة �لمجتمع في �سييوء تلك �لخر�ت و�لتجارب، و��سييتخدمت �لدر��سيية �لمنهج �لو�سييفي من خلال 
تحليل م�سييمون لو�ئح وقو�نين �لجامعات ودر��سيية و�قع ممار�سيية �لجامعات �ليمنية لدورها في خدمة �لمجتمع 
من خلال �أ�سييلوب �لمقابلة، وقد �سييملت �لدر��سيية كلا من جامعة �سيينعاء وجامعة عدن وجامعة تعز، وتو�سييلت 
�لدر��سة �إلى �أن هناك �سعفا في ممار�سة �لجامعات �ليمنية لأدو�رها في خدمة �لمجتمع ب�سبب قلة �لعتماد�ت 
�لمالية �لمخ�س�سيية للجامعات، وغياب �لروؤية �لو��سييحة لمفهوم خدمة �لمجتمع و�أهد�فه ومجالته، بالإ�سييافة 
�إلى عزوف �لموؤ�س�سييات �لمجتمعية عن �لم�سيياركة و�ل�سييهام في تمويل �لم�سييروعات �لخدمييية �لمقدمة للمجتمعات 
�لمحلية، مع غياب �لتن�سيييق بين �لكليات و�لمر�كز في تنفيذ �أن�سييطة خدمة �لمجتمع �لمت�سييابهة في �إطار �لجامعة 
�لو�حدة.
ثانيا: �لدر��سات �لأجنبية:
1. در��سة damhA وnooS�(5102(:
هدفت �لدر��سة �إلى �لتعرف على �لعو�مل �لموؤثرة في تطبيق بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن لتقييم �لأد�ء في موؤ�س�سات 
�لتعليم �لعالي بماليزيا في �سبيل مو�جهة �لمناف�سة �لتي فر�ستها �لتغير�ت في نظم �لتعليم في �لبيئة �لدولية، 
وحتمييت بذلييك �إعادة هيكلة ��سيير�تيجية موؤ�س�سييات �لتعليم �لعالي بما ي�سييمن تو�فر �لمزيد من �لم�سيياءلة من 
خييلال مر�قبة �لأد�ء �لمالي و�لأد�ء ب�سييكل عام في �أربعة �أبعاد �أ�سا�سييية (�لتعلم و�لنمييو، �لعمليات �لد�خلية، 
�لعملاء و�لبعد �لمالي(، وخل�سييت �لدر��سيية �إلى �أن بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن ت�سييكل مدخلا متميز� لقيا�س �لأد�ء 
�لمنظمي في موؤ�س�سات �لتعليم �لعالي، وقد تم تطبيقه على نطاق و��سع في كثر من �لمنظمات على م�ستوى �لعالم، 
كما �أكدت �لدر��سة �أن موؤ�س�سات �لتعليم �لعالي �لماليزية �لتي ت�ستخدم بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن قد حققت نتائج 
متميزة في �لأد�ء و�ساعدت في نف�س �لوقت على �لتقييم و�لقيا�س �لفعال لأد�ئها �لكلي.
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2.در��سة nedniB،�uizM وimiahuS�(4102(: 
هدفت �لدر��سيية �إلى بيان �أهمية ��سييتخد�م بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن لقيا�س �لأد�ء في �لتعليم �لعالي في ماليزيا، 
و�قر�ح �إطار يت�سييمن موؤ�سيير�ت ومر�حل قيا�س �لأد�ء با�سييتخد�م بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، و�أكدت �لدر��سة في 
نتائجهييا �أن بطاقيية �لأد�ء �لمتييو�زن تعتر و�حدة من �أكثر �لنماذج ��سييتخد�ما لقيا�س �لأد�ء، وتن�سييجم تماما 
مع روؤية �لجامعة و�سيا�سيياتها و�أهد�فها، كما �أظهرت �لدر��سيية �أن هناك ق�سييور� في �لتطبيق �ل�سييامل لبطاقة 
�لأد�ء �لمتو�زن في قيا�س �لأد�ء في �لجامعات �لماليزية؛ وعليه فقد و�سييعت �لدر��سيية �إطار� يت�سييمن مجموعة 
من �لموؤ�سيير�ت لقيا�س �لأد�ء في �لمنظور�ت �لأربعة في �لبطاقيية: (�لتعلم و�لنمو، �لعمليات �لد�خلية، �لعملاء، 
و�لبعد �لمالي(. 
3.در��سة ohpmoR�(4002(:
هدفت �لدر��سة �إلى �لتحقق من �إمكانية تطبيق نموذج �لأد�ء �لمتو�زن لقيا�س �لأد�ء في �لجامعات �لتايلاندية، 
كدر��سيية حاليية في جامعيية tasammahT وتو�سييلت �لدر��سيية �إلى �أن هناك تطبيق متز�يييد لبطاقة �لأد�ء 
�لمتييو�زن في قيا�ييس �لأد�ء في �لجامعات ب�سييكل عييام، كما تعتر �أد�ة ت�سيياعد في ترجمة وتنفيذ ��سيير�تيجية 
�لجامعة، وتحقق بذلك متطلبات جميع �أ�سحاب �لم�سلحة.
4.در��سة filaywZ-lA �(2102(:
هدفت �لدر��سة �إلى معرفة مدى �إدر�ك �لجامعات �لأردنية �لخا�سة لأهمية تطبيق بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في 
تقييم �أد�ئها، وما مدى توفر �لعنا�سيير �لأ�سا�سييية لتطبيق بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في تلك �لجامعات، و��سُتخدم 
فيها �لمنهج �لو�سفي �لتحليلي، حيث تم �ختيار عينة من (031( مفردة �سملت عمد�ء �لكليات ونو�بهم وروؤ�ساء 
�لأق�سام �لعلمية، و�لمديرين �لماليين، ومديري �لإد�ر�ت، وتو�سلت �لدر��سة �إلى �أن �لجامعات �لأردنية �لخا�سة 
تييدرك �أهمية تطبيق بطاقيية �لأد�ء �لمتو�زن، كما �أكدت �لدر��سيية تو�فر �لمو�رد �لمالية و�لب�سييرية كمتطلبات 
�أ�سا�سية لتطبيق بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في �لتخطيط وتقييم �لأد�ء.
التعليق على الدراسات السابقة:
تعددت �لدر��سييات �لتي تناولت تقييم �لأد�ء في �لجامعات فقد حددت در��سيية محمد (6102( ت�سعة مجالت 
لتقييم �لأد�ء في �لجامعات وتركزت تلك �لمجالت في �لأد�ء �لأكاديمي، و�قت�سرت در��سة مكرد (6002( على 
تقييم دور �لجامعات �ليمنية في خدمة �لمجتمع، في حين �أن �أدو�ر �لمنظمة �لجامعية ت�سمل �لجو�نب �لتعليمية 
و�لبحث �لعلمي �إلى جانب دورها في خدمة �لمجتمع، وركزت بقية �لدر��سات �ل�سابقة على در��سة مدى �إمكانية 
��سييتخد�م بطاقيية �لأد�ء �لمتييو�زن لقيا�ييس �لأد�ء في �لجامعييات، وكون عملية �لتح�سييين و�لتطوير �لم�سييتمرين 
للاأد�ء تعتمد ب�سييكل �أ�سا�سييي على �لتقييم �لم�سييتمر لم�سييتويات �لأد�ء لمعرفة مكامن �لقوة و�ل�سييعف، فلا ز�لت 
�لحاجة ما�سيية للقيام بعملية �لقيا�س �لم�سييتمر لم�سييتويات �لأد�ء وتبني نماذج جديدة و�سيياملة للاأد�ء تت�سمن 
�لعديد من �لموؤ�سيير�ت �لمالية وغر �لمالية، وتلك �لمتعلقة بالبيئة �لد�خلية و�لبيئة �لخارجية على حد �سييو�ء 
وهييو مييا يتميز به نموذج �لأد�ء �لمتو�زن، حيث �أثبتت �لعديد من �لدر��سييات �سييلاحيته لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي 
في �لجامعات، وقد تم �ل�سييتفادة من تلك �لدر��سيية في �سياغة موؤ�سيير�ت �لأد�ء لأبعاد �لأد�ء �لأربعة (�لتعلم 
و�لنمو، �لعمليات �لد�خلية، �لعملاء، �لبعد �لمالي(.
مشكلة الدراسة:
بغر�ييس �لتعاطييي مييع �لتطور �لمت�سييارع �لذي ت�سييهده �لجامعات علييى �لم�سييتوى �لإقليمي و�لدولي، فقد و�سييعت 
�لعديييد ميين �لمعاييير ل�سييمان �لجييودة و�لعتميياد �لأكاديمي، �لأميير �لذي �أوجييد �لعديد ميين �لتحديييات �أمام 
�لجامعييات �ليمنية لتحقيق تلك �لمعاير، وقد �نعك�سييت �آثار تلك �لتحديات علييى �لدور �لمتوقع منها �لقيام به، 
و�رتفع �سقف �لتوقعات و�لمو��سفات �لمطلوبة لمخرجاتها ل �سيما ما يتعلق بالبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع، كما 
�أن دور �لتعليييم �لعييالي لم يعد يقت�سيير فقط على �إعد�د �لطالب �لإعد�د �ل�سييليم ليكون مو�طنا خادما لوطنه 
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بال�سييكل �لأمثل وليكون مناف�سييا ر�بحا في �أ�سو�ق �لعمل، و�إنما �أي�سييا يجعل ما تنجزه �لموؤ�س�سات �لتعليمية �أحد 
�أهم مدخلات تنمية �لمجتمع �سيا�سيييا و�قت�ساديا وتربويا و�جتماعيا بالإ�سافة �إلى تن�سيط �لآليات �لنوعية 
�ل�سرورية لأ�سو�ق �لعمل حتى تتمكن من تحديث بناها �لقت�سادية و�لتكنولوجيا و�لعلمية وغرها، وب�سبب 
زيادة �نتقاد�ت �لجهات ذ�ت �لعلاقة حول �لخدمات �لمقدمة وظهور كليات وهياكل تعليمية غر تقليدية، فقد 
ز�دت �أهمية عمليات �لتقييم و�لم�سيياءلة في �لجامعات لتح�سييين م�سييتوى �أد�ئهييا (1 ,6002 ,nagoH(، وعليه 
فيياإن تحقيق جودة �لتعليم �لعالي تتطلب توجيه كل مكونات �لعملية �لتعليمية من مو�رد ب�سييرية (�أكاديميين 
و�إد�ريين( وطلاب ومناهج و�سيا�سييات ونظم وبنى تحتية من �أجل �إيجاد ظروف ت�سييمن تحقيق �لمنتج �لتعليمي 
�لمطلييوب ل�سييوق �لعمل و�لجهات �لمنتفعة و�لمجتمع، وت�سييخي�س و�قع �لأد�ء �لمنظمي وفق نماذج �سيياملة لقيا�س 
�لأد�ء، ولعل من �أهم تلك �لنماذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، حيث ي�سر yleeN�(7002، 051( �أن �سجل �لنتائج 
�لمتو�زن لأبعاد �لأد�ء في �لنموذج �سيياهم ب�سييكل �أ�سا�سي في �عتماده على نطاق و��سع بالإ�سافة �إلى كونه يتميز 
ب�سييهولة �لفهييم و�لتطبيييق ميين قبل �لمنظمييات، وهذ� بييدوره يحتم علييى مخططييي �لجامعات �لقيييام بتحديد 
تقييماتهم و�قت�سارها على �أبعاد و��سحة ومحددة للم�ساعدة في تقليل �لإفر�ط في �لمعلومات �إلى �لحد �لأدنى 
و�لركيز على منظور�ت �لأد�ء �لرئي�سييية (ح�سيين و�أحمد، 1102، 171(. وعليه فاإن �لدر��سة �لحالية تهدف 
�إلى قيا�ييس م�سييتوى �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعييات �ليمنية �لحكومية (بالتطبيق على جامعتي �سيينعاء وعدن( 
باعتبارهما �أول و�أكر جامعتين حكوميتين، وبالتالي يمكن �لتعبر عن م�سكلة �لدر��سة بال�سوؤ�ل �لتالي:
مييا و�قييع �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية �لحكومية (جامعتي �سيينعاء وعدن(، ميين منظور بطاقة �لأد�ء 
�لمتو�زن ؟ 
أهمية الدراسة:
ت�سييكل �لجامعييات جييزء� مهما وحيويييا في بناء �أي مجتمييع، وهي بذلك ت�سييهم في �لتنمييية في مختلف جو�نبها 
�لجتماعية و�لقت�سييادية و�لإد�رية و�ل�سيا�سية و�ل�سحية وغرها، كما ت�سطلع هذه �لموؤ�س�سات بمهمة هامة 
جييد� في حييياة �لمجتمعييات حيث يقييع على عاتقها تحقيييق �لمخرجات في مختلييف �لمجالت و�لتييي تعتمد عليها 
عملية تنمية �لمجتمع في كافة �لجو�نب.
ميين هذ� �لمنطلق تعمد �لجامعات في �سييياغة روؤيتها ور�سييالتها �إلى �لركيز على تحقيييق مجموعة من �لأهد�ف 
تتمحييور في مجملهييا حول تقديم خدمة تعليمية متميزة تنعك�س في تخريج كو�در موؤهلة تتنا�سييب في نوعيتها 
مع �حتياجات �سييوق �لعمل، وتقديم خدمة مجتمعية متميزة و�لتفاعل مع �لمجتمع و�لإ�سييهام في حل ق�سيياياه 
ميين خلال �لأبحيياث �لعلمية وور�س �لعمل �لهادفة �إلى بناء �لمجتمع وتوعيته وتعليمه بما يرتقي بم�سييتو�ه في 
�لحا�سيير و�لم�سييتقبل، وعليه فاإن �أهمية �لدر��سيية �لحالية تكمن في حاجة �لجامعات �ليمنية �لحكومية لتبني 
�لأنظميية و�لمعاير �لحديثيية لمر�قبة وتقويم �لأد�ء وتح�سييين �لإنتاجية، وبالتالي تحقيق ر�سييالتها و�أهد�فها 
�ل�سر�تيجية و�لتف�سيلية و�لمنبثقة �أ�سا�سا من ��سر�تيجية �لتعليم �لعالي، كما �ست�سهم �لدر��سة في ت�سخي�س 
و�قييع �لأد�ء �لمنظمييي في �لجامعييات �ليمنييية �لحكومية، لي�سييكل ذلك �أ�سا�سييا في ر�سييم خطط و��سيير�تيجيات 
�لتح�سين و�لتطوير في �لجامعات مو�سع �لدر��سة ب�سكل خا�س وموؤ�س�سات �لتعليم �لعالي ب�سكل عام.
أهداف الدراسة:
�نطلاقا من �أهمية �لدور �لذي ت�سييطلع به �لجامعات، و�لعتماد في عملية تح�سييين وتطوير �لأد�ء في �لتقييم 
�ل�سامل �لدوري و�لم�ستمر للاأد�ء فاإن هدف �لدر��سة يتمثل في:
- قيا�س م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية �لحكومية من منظور بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن.
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أسئلة الدراسة:
�ل�سوؤ�ل �لأول: ما م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية �لحكومية (جامعتي �سنعاء وعدن(؟ Ԁ
�ل�سوؤ�ل �لثاني: هل هناك فروق د�لة �إح�سائيا في م�ستويات قيا�س �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية  Ԁ
�لحكومييية (جامعتي �سيينعاء وعييدن( ُتعزى لمتغر�ت (نييوع �لكلية، نييوع �لوظيفة �لقيادية، �سيينو�ت 
�لخدمة(؟
حدود الدراسة: 
بغر�ييس �لتحديييد �لدقيييق لجو�نب �لدر��سيية ومتغر�تهييا وبالتالي ��سييتخد�م نتائجها و�ل�سييتفادة منها كانت 
حدود �لدر��سة كما يلي:
- �لحدود �لب�سييرية و�لمكانييية و�لزمانية: �لقياد�ت �لأكاديمية و�لإد�رية في جامعتي �سيينعاء وعدن – �لمركز 
�لرئي�سي خلال �لعام 6102  - 7102م.
مصطلحات الدراسة:
تهدف �لتعريفات �لإجر�ئية �إلى و�سع �إطار محدد لم�سطلحات �لدر��سة �لمرتبطة بمتغر�تها، وبالتالي تحديد 
موؤ�سيير�ت تلييك �لمتغر�ت في �لدر��سيية، و��سييتناد� �إلى �لتاأطر �لنظري لمو�سييوع �لدر��سيية يمكيين تعريف �لأد�ء 
�لمنظمي في هذه �لدر��سة على �لنحو �لتالي:
- �لأد�ء �لمنظمييي: جميييع �لأعمال �لتي تتطلبهييا عملية تحقيق �لجامعات لأهد�فها �ل�سيير�تيجية (�لمدخل 
�ل�سيير�تيجي للاأد�ء( ميين منظور �أبعاد �لأد�ء لبطاقيية �لأد�ء �لمتو�زن (�لتعلم و�لنمييو، �لعمليات �لد�خلية، 
�لعملاء، و�لبعد �لمالي(.
�إجر�ء�ت �لدر��سة:
بهدف تقييم م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية �لحكومية مو�سع �لدر��سة (جامعتي �سنعاء وعدن( 
ميين وجهة نظيير قياد�تها �لإد�رييية و�لأكاديمية، �عتمييد �لباحث على �لمنهج �لو�سييفي �لتحليلي، �لذي ي�سييف 
�لظاهرة من خلال ��ستعر��س �لم�سادر و�لمر�جع و�لدر��سات �ل�سابقة ذ�ت �لعلاقة بمو�سوع �لدر��سة، ثم تحليل 
�لنتائج وتف�سرها في �سوء �لبيانات �لأولية �لميد�نية �لتي تطلبتها �لإجابة على �أ�سئلة �لدر��سة.
مجتمع وعينة �لدر��سة:
تمَثّ ييل مجتمع �لدر��سيية في �لجامعات �ليمنية �لحكومييية، وقد تم �ختيار جامعتي �سيينعاء وعدن لتطبيق هذه 
�لدر��سيية باعتبارهمييا �لجامعتييين �لأولى في �ليميين و�لأكيير في �لجامعييات �لحكومية من حيث �أعييد�د �لطلبة 
و�لكليييات و�لر�مييج �لتعليمييية، وباعتبييار متغيير (نييوع �لكلية( �أحييد �لمتغر�ت �لأ�سا�سييية لقيا�ييس �لفروق في 
��ستجابات مفرد�ت عينة �لدر��سة حول م�ستويات تقييم �لأد�ء فقد تمثلت �لكليات �لمبحوثة بجامعة �سنعاء 
في كل من (كلية �لطب، كلية �لهند�سة، كلية �لتجارة و�لقت�ساد، كلية �لربية( وفي جامعة عدن (كلية �لعلوم 
�لإد�رية، كلية �لحقوق، كلية �لربية، كلية �لطب، كلية �لقت�ساد(، وكون تقييم �لأد�ء �ل�سر�تيجي مرتبطا 
غالبا بالقياد�ت في �لجامعة، فقد تمثلت وحدة �لمعاينة في �لدر��سة بالقياد�ت �لأكاديمية و�لإد�رية (�أع�ساء 
مجال�س �لكليات �لمذكورة( حيث تم توزيع �أد�ة �لدر��سة على �لقياد�ت �لأكاديمية و�لإد�رية وعددهم (421( 
ميين و�قييع �لزيارة �لميد�نية للكليات �لمبحوثة، وتم ��سييتعادة (09( ��سييتبانة بما ن�سييبته 37  % وتحليل (08( 
��سييتبانة بعد ��سييتبعاد �ل�سييتمار�ت غر �لمكتملة، و�لجدول (2( يو�سح و�سييفا لعينة �لدر��سة ح�سب متغر�ت 
(نوع �لوظيفة �لقيادية و�سنو�ت �لخدمة ونوع �لكلية(:
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5.71  %41اأقل من 01 �سنوات
0.05  %04من 01 - 02 �سنة
5.23  %62اأكثر من 02 �سنة
نوع الكلية
0.54  %63علوم تطبيقية
0.55  %44علوم اجتماعية وان�سانية
�أد�ة �لدر��سة: 
لتحقيق �أهد�ف �لدر��سيية و�لح�سييول على �لبيانات �لتي تتطلبها، و�لإجابة على �أ�سييئلتها، تم ت�سميم ��ستبانة 
تت�سييمن �أبعاد �لأد�ء �لمنظمي طبقا لنموذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، و�سييياغة �لموؤ�سر�ت �لفرعية لقيا�س �أبعاد 
�لأد�ء في �سييوء �لدر��سييات �ل�سييابقة �لتي تناولت قيا�س �لأد�ء �لمنظمي في �لمنظمة �لجامعية كما هو مو�سح في 
�لجدول (1(، وبعد �ل�سييياغة �لأولية لموؤ�سر�ت �لأد�ء باأبعاده �لأربعة في �أد�ة �لدر��سة تم تحكيمها لدى عدد 
ميين �لقياد�ت �لأكاديمية، ليت�سييمن �لمقيا�س بعد تحكيمه (33( موؤ�سيير� فرعيا لقيا�ييس �لأد�ء باأبعاده �لأربعة 
وفقا لنموذج �لأد�ء �لمتو�زن و�لجدول �لتالي يو�سح �أبعاد وموؤ�سر�ت قيا�س �لأد�ء في �لدر��سة: 








بغر�س �لتحقق من �سدق �أد�ة �لدر��سة، فقد تم تحكيمها من خلال عر�سها على عدد من �لمحكمين من �لخر�ء 
و�لقياد�ت �لأكاديمية، بغر�س �لتحقق من دقة �سييياغة فقر�ت �ل�سييتبانة و�نتمائها للمجال �لمطلوب قيا�سييه 
(�لأد�ء �لمنظمييي(، كمييا تم �لتحقق ميين ثبات �لمقيا�س بطريقة �لت�سيياق �لد�خلي حيث تم ��سييتخد�م �ختبار 
كرونباخ (�ألفا( للتاأكد من ثبات �ل�ستبانة و�سدق �آر�ء مفرد�ت عينة �لدر��سة فيه:
جدول (4): نتائج اختبار كرونباخ (األفا) للاأبعاد الرئي�سية في اأداة البحث
درجة �لم�سد�قية ahplA½ درجة �لثبات ahplAعدد �لفقر�تمحاور �ل�ستبانة �لرئي�سية
5.69  %1.39  %8بعد التعلم والنمو
1.59  %4.09  %9بعد العمليات الداخلية
0.59  %2.09  %8البعد المالي
4.29  %3.58  %8بعد العملاء
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يت�سييح ميين �لجدول رقييم (4( �أن قيمة معامييل �لثبات لأد�ة جمييع �لبيانييات باأبعادها �لمختلفيية كانت مرتفعة 
وتر�وحييت بييين (1.39  %( و(3.58  %( وهييي ن�سييب ثبات مرتفعة، وتر�وحت ن�سييب �لم�سييد�قية لإجابات 
�لمجتمع بين (5.69  %( و(4.29  %( وهذ� يعني  �أن درجة م�سد�قية  �لإجابات  �أي�سا مرتفعة جد�ً، وي�سر 
ذلييك �إلى �أن مجتمييع �لبحييث متجان�ييس في �ل�سييتجابة على �ل�سييتبانة بدرجة كبييرة جد�ً، كما تم �حت�سيياب 
نتائج �ختبار �لم�سد�قية �لبنائية للا�ستبانة عن طريق معامل �لرتباط بين كل متغر فرعي مع متغر �لبحث 
�لرئي�سي كما يلي:
جدول (5): نتائج اختبار الم�سداقية البنائية للا�ستبانة





يت�سييح ميين �لجييدول (5( �أن جميييع محيياور �ل�سييتبانة �لفرعييية (�أبعيياد �لأد�ء �لمنظمي( مرتبطيية بمحورها 
�لرئي�سييي بدرجيية تيير�وح بين (9.58  %( و(5.09  %( مما ي�سيير �إلى عدم وجود محيياور فرعية يمكن �أن 
ت�سعف من م�سد�قية �ل�ستبانة �لبنائية.
نتائج الدراسة:
يت�سمن هذ� �لجزء عر�س نتائج �لدر��سة و�لإجابة على �أ�سئلتها، �لتي هدفت �إلى قيا�س م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي 
في جامعتي �سيينعاء وعدن من وجهة نظر قياد�تها �لإد�رية و�لأكاديمية، ومعرفة ما �إذ� كانت هناك فروق في 
��ستجابات قياد�ت �لجامعة حول م�ستوى تقييم �لأد�ء �لمنظمي، تبعا لمتغر�ت نوع �لوظيفة �لقيادية، �سنو�ت 
�لخدمة ونوع �لكلية.
�ل�سييوؤ�ل �لأول: مييا م�سييتوى قيا�ييس �لأد�ء �لمنظمييي في جامعتييي �سيينعاء وعييدن كما تيير�ه قياد�تهييا �لإد�رية 
و�لأكاديمية؟
ولغر�ييس �لإجابيية على هذ� �ل�سييوؤ�ل تم �حت�سيياب �لمتو�سييطات �لح�سييابية و�لنحر�فات �لمعيارية ل�سييتجابات 
قياد�ت �لجامعة حول م�ستوى تقييمهم للاأد�ء �لمنظمي على �لنحو �لتالي:
جدول (6): خلا�سة نتائج ال�ستبانة الخا�سة بم�ستوى قيا�س الأداء المنظمي ب�سكل عام







تقدير م�ستوى �لقيا�س لعينة 
�لتقدير �لدر��سة بدرجة ثقة 59  %
�للفظي
�لدرجة �لدنيا�لدرجة �لعليا
�سعيف7.54  %9.15  %8.84  %517.0144.2بعد التعلم والنمو1
�سعيف8.34  %1.94  %4.64  %316.0223.2بعد العمليات الداخلية2
�سعيف3.04  %4.54  %8.24  %095.0241.2البعد المالي3
�سعيف6.83  %2.34  %9.04  %925.0540.2بعد العملاء4
�سعيف4.24  %1.74  %8.44  %445.0832.2المتو�سط العام
يت�سييح من �لجدول (6( �أن م�سييتوى قيا�س �لأد�ء �لمنظمي ب�سكل عام جاء بمتو�سط (42.2( وبانحر�ف معياري 
(445.0( وبمعييدل عييام بلغ (1.74  %(، وهذ� يعك�س م�سييتوى �لأد�ء �لمتدني في جامعتي �سيينعاء وعدن وفي 
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�أبعاد �لأد�ء �لأربعة (�لتعلم و�لنمو، �لعمليات �لد�خلية، �لعملاء، و�لبعد �لمالي( حيث تر�وحت ن�سب �لتقييم 
بييين (8.84 %( و(9.04 %(، وهييذ� يعك�ييس �لطبيعة �لتكاملية بين �أبعاد �لأد�ء �لمنظمي، وعلاقة �ل�سييبب 
و�لنتيجيية بييين �أبعاد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن، حيث يوؤثر تدني م�سييتوى �لأد�ء في �أي بعد على �لأبعاد �لأخرى 
للاأد�ء، وقد جاء تقييم م�ستوى �لأد�ء في �لبعد �لمالي وبعد �لعملاء في �أدنى م�ستويات تقييم �لأد�ء �لمنظمي في 
جامعتي �سيينعاء وعدن، وقد يعزى ذلك �إلى �أن �لجامعات �لحكومية – ب�سييكل عام – تعتمد في ت�سير �أن�سطتها 
علييى �لمو�زنات �لمخ�س�سيية لها ميين �لدولة �لتي قييد ل تكون كافية لتحقيييق جودة �لخدمة �لتعليمية، �إ�سييافة 
�إلى �سييعف �آليات �لم�ساءلة، و�نعك�س ذلك ب�سييكل �سلبي على مقابلة �حتياجات �لعملاء �لد�خليين و�لخارجيين 
بم�ستوى جودة منا�سب من �لمخرجات �لتعليمية و�لبحثية وخدمة �لمجتمع، وفيما يلي تف�سيل لم�ستويات تقييم 
�لأد�ء �لمنظمي على م�ستوى كل بعد من �أبعاد �لأد�ء:
�أول: بعد �لتعلم و�لنمو:
جدول (7): نتائج قيا�س م�ستوى الأداء في بعد التعلم والنمو







تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 







تحر�س اإدارة الجامعة 
على التطوير المهني 
الم�ستمر لكادرها 
الأكاديمي.
متو�سط1.15  %4.85  %8.45  %328.0837.2
22
تحر�س اإدارة الجامعة 
على تطوير قدرات 
ومهارات كادرها الإداري 
بما يحقق جودة الخدمة 
التعليمية.
متو�سط0.84  %5.65  %3.25  %479.0316.2
33
تعمل اإدارة الجامعة 
على تطوير اأنظمتها 
واإجراءاتها بما 
يحقق جودة الخدمة 
التعليمية.
�سعيف2.74  %3.45  %8.05  %018.0835.2
64
ت�سعى اإدارة الجامعة 
لتقديم مقترحات 
جديدة بهدف تطوير 
الخدمة التعليمية.
�سعيف8.64  %7.45  %8.05  %998.0835.2
45




�سعيف1.44  %4.15  %8.74  %438.0883.2
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جدول (7):يتبع







تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 







تواكب الجامعة التقنيات 
الحديثة في تقديم الخدمة 
التعليمية.
�سعيف0.24  %0.05  %0.64  %029.0003.2
77
ت�سهم الجامعة ب�سكل فعال في 
دعم الن�ساط العلمي (البحث 
والن�سر والتاأليف)، من خلال 
(الدورات التدريبية وتوفير 
م�سادر التعلم الحديثة 
وقواعد البيانات). 
�سعيف1.24  %4.94  %8.54  %038.0882.2
88
تاأخذ اإدارة الجامعة بعين 
العتبار نتائج تقييم جودة 
الخدمة التعلمية والخدمات 
الم�ساندة في التطوير الم�ستمر 
لم�ستوى اأدائها.
�سعيف7.83  %3.64  %5.24  %268.0521.2
�سعيف7.54  %9.15  %8.84  %517.0144.2المتو�سط
يت�سييح من �لجدول (7( �أن قيا�س م�سييتوى �لأد�ء �لمنظمي في بعد �لتعلم و�لنمو في جامعتي �سيينعاء وعدن كان 
متدنيييا وبمعييدل عام بلغ (8.84  %( بانحر�ف معياري (517.0(، وبمتو�سييط ح�سييابي (44.2  %(، وقد كان 
ذلك �نعكا�سييا لنخفا�س م�سييتوى تقييم �لأد�ء في جميع موؤ�سيير�ت �لبعد، حيث ت�سيير �لنتائج �إلى �أن �لأنظمة 
و�لإجر�ء�ت �لمتبعة لم تنعك�س على جودة �لخدمة �لتعليمية، كما لم يظهر حر�س �لإد�رة في �لجامعتين على 
تقييديم مقرحات تحدث تطور� حقيقيييا في تقديم �لخدمة �لتعليمية، كا�سييتخد�م تقنيات حديثة في تقديم 
�لخدميية �لتعليمية، و�لتطوير �لم�سييتمر للخدمات �لإد�رية �لم�سيياندة، وتوفر م�سييادر �لتعلم �لحديثة وقو�عد 
�لبيانات لتحقيق نتاج علمي وبحثي متميز حيث بلغ م�ستوى �لتقييم �لمتعلق بذلك (5.24  %(، وهذ� ما توؤكده 
در��سييات تقييييم �لبحث �لعلمييي في �لجامعات �لعربية عمومييا (�أبو حيمد، 7002(، و�لجامعات �ليمنية ب�سييكل 
خا�س (�لقان�س، 1102؛ مكرد، 0102؛ �لعمودي، 4102؛ حميد، 3102(، و�لم�سييار �إليها في و�قع �لأد�ء �لبحثي 
في �لجامعات �ليمنية في �لإطار �لنظري للدر��سيية، وقد يكون تدني م�ستوى �لأد�ء في �لموؤ�سر�ت �ل�سابقة نتاجا 
لعييدم توظيف نتائييج تقييم جودة �لخدمة �لتعليمية و�لخدمات �لم�سيياندة في �لتح�سييين و�لتطوير �لم�سييتمرين 
للاأد�ء، حيث جاء ذلك في �أدنى م�ستويات �لتقييم بن�سبة بلغت (7.83  %(.
وخييلاف ذلييك فقد جاء تقييم �لفقرتييين (1، 2(، �لمتعلقتين بالحر�س على تطوير �لييكادر �لأكاديمي، وتطوير 
قييدر�ت ومهييار�ت �لكادر �لإد�ري متو�سييطا وبمعدل بلييغ (7.2(، (6.2( وبن�سييبة (8.45  %(، (3.25  %( على 
�لتييو�لي، ويعييزو �لباحييث ذلك �إلى ��سييتمر�ر �لجامعتييين في تاأهيل �أع�سيياء هيئيية �لتدري�س د�خليييا وخارجيا 
�سييمن خطط كل من �لجامعتين ووز�رة �لتعليم �لعالي و�لبحث �لعلمي، بالإ�سييافة �إلى تز�يد �هتمام �لجامعات 
ب�سييكل عام في �ل�سيينو�ت �لأخرة بتحقيق معاير �لجودة و�لعتماد �لأكاديمي، ل �سيييما بعد ت�سييكيل �لمجل�س 
�لأعلى ل�سييمان �لجودة و�لعتماد �لأكاديمي �لتابع لوز�رة �لتعليييم �لعالي و�لبحث �لعلمي، �لأمر �لذي تطلب 
تدريب �لكو�در �لأكاديمية و�لإد�رية على تحقيق تلك �لمعاير.
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ثانيا: بعد �لعمليات �لد�خلية:
جدول (8): نتائج قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في بعد العمليات الداخلية







تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 





تعمل اإدارة الجامعة على 






متو�سط2.15  %3.85  %8.45  %708.0837.2
212
يتم تقديم الت�سهيلات 




الميدانية، �ساعات مكتبية، 
اأنترنت...الخ) بما يحقق 
جودة العملية التعليمية.
�سعيف0.64  %0.35  %5.94  %597.0574.2
013
تحر�س اإدارة الجامعة 
على ت�سجيع روح الفريق 
الواحد بين اأع�ساء 
هيئة التدري�س والعمادة 
والأق�سام في اإنجاز 
الأعمال المطلوبة.
�سعيف7.44  %3.25  %5.84  %868.0524.2
94
تعمل اإدارة الجامعة على 
تهيئة جو اأكاديمي ي�سهم 
ب�سكل فعال في نجاح 
العملية التعليمية.
�سعيف2.44  %3.15  %8.74  %918.0883.2
515
تعك�س الجامعة احتياجات 
المجتمع و�سوق العمل 
في تطوير برامجها 
التعليمية.
�سعيف8.24  %7.94  %3.64  %987.0313.2
316
يتم متابعة اأع�ساء 
هيئة التدري�س في اإنجاز 
الخطط الدرا�سية ب�سكل 
م�ستمر للتاأكد من 
تحقيق ن�سب الإنجاز 
المعتمدة.
�سعيف3.04  %7.84  %5.44  %869.0522.2
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جدول (8):يتبع







تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 





تحُح دث الجامعة برامجها 
التعليمية ب�سورة دورية 
منتظمة.
�سعيف4.93  %6.64  %0.34  %318.0051.2
718
النتاج العلمي في الجامعة 
(الأبحاث المن�سورة) 
يتنا�سب واأعداد اأع�ساء 
هيئة التدري�س فيها.
�سعيف0.93  %5.54  %3.24  %647.0311.2
619
تعمل الجامعة با�ستمرار 
على توجيه اأن�سطة 
البحث العلمي في خدمة 
المجتمع.
�سعيف4.83  %6.44  %5.14  %807.0570.2
�سعيف8.34  %1.94  %4.64  %316.0223.2المتو�سط
يت�سح من �لجدول (8( �أن قيا�س م�ستوى �لأد�ء في بعد �لعمليات �لد�خلية في جامعتي �سنعاء وعدن كان متدنيا، 
وبمعدل عام بلغ (4.64 %( وبمتو�سط ح�سابي (23.2 %(، وبالنظر في �لموؤ�سر�ت �لفرعية لهذ� �لبعد يت�سح 
�أن هنيياك درجة تقييم متو�سييطة للخدمات �لإد�رية و�لم�سيياعدة (كخدمات �لت�سييجيل و�لقبول و�لح�سييابات( 
وبمعدل (8.45  %( وبمتو�سييط ح�سييابي (47.2  %(، ودرجات تقييم �سييعيفة لبقية موؤ�سيير�ت �لبعد، وبد� 
و��سييحا �سييعف �لهتمام بتقديم �لت�سييهيلات �لمتعلقة بييي (�لمكتبات �لورقييية و�لإلكرونييية، و�لتدريب �لعملي 
و�لزيييار�ت �لميد�نييية، و�ل�سيياعات �لمكتبية، وخدمات �لأنرنت(، حيث لم يتجاوز م�سييتوى �لتقييم �لي (05  %( 
وبمتو�سييط ح�سييابي (84.2  %(، ويعزو  �لباحث ذلك  �إلى  �لق�سييور في توفر  �لمر�جع  �لورقية و�لإلكرونية 
�لحديثيية، بالإ�سييافة �إلى �سييعف �سييبكة �لأنرنت علييى م�سييتوى �لدولة، كمييا لز�ل هناك ق�سييور في �للتز�م 
بال�سيياعات �لمكتبييية و�لدعم �لأكاديمي للطلبة وقد يكون ذلك ب�سييبب �لق�سييور في نظام و�آلييية تقييم �لعملية 
�لتعليمية، وفي نف�س �لإطار جاء م�ستوى �لتقييم لمتابعة �أع�ساء هيئة �لتدري�س في تنفيذ �لخطط �لدر��سية في 
حدود �لي (94 %( وبمتو�سط ح�سابي (32.2 %(،كما جاء م�ستوى �لتقييم �لخا�س بالنتاج �لعلمي و�لبحث، 
وبتوجيه �أن�سييطة �لبحث �لعلمي في �لجامعات لخدمة �لمجتمع في �أدنى م�سييتويات تقييم موؤ�سر�ت بعد �لعمليات 
�لد�خلية بن�سبة (3.24  %( و(5.14  %(، وهذ� يعك�س جانبا  �أ�سا�سيا في  و�قع  �لبحث  �لعلمي في �لجامعات 
�ليمنييية عمومييا و�سييعف �لنتيياج �لعلمييي و�لبحثييي فقد ت�سييكل �لأعبيياء �لإد�رييية و�لأكاديمييية �لكبرة على 
�أع�سيياء هيئة �لتدري�س �إ�سييافة �إلى عمل �لكثر منهم في �لجامعات �لأهلية، عاملا �أ�سا�سيا في عزوف �لكثر من 
�أع�ساء هيئة �لتدري�س عن �إنجاز �لبحوث �لعلمية �لمتميزة ون�سرها، و�إن وجدت فهي ل ُتوجه لخدمة �لمجتمع، 
ويتفييق ذلييك مع در��سيية (مكرد،0102( �لتي �أكييدت �أن �لبحوث �لعلمييية في �لجامعات �ليمنية غالبا ما تت�سييم 
بالفردية وتتم في �لغالب لأغر��س �لرقية، كما �أنها غر موجهة لخدمة �لمجتمع و�لم�ساهمة في حل م�سكلاته.
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ثالثا: �لبعد �لمالي:








تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 







تخ�س�س الجامعة موارد 
مالية كافية لت�سيير 
العملية التعليمية.
�سعيف2.34  %8.94  %5.64  %957.0523.2
522
تحر�س الجامعة على 
التر�سيد الم�ستمر 
لنفقاتها ب�سورة ل توؤثر 
في جودة مخرجاتها.
�سعيف3.34  %2.94  %3.64  %766.0313.2
123
تحر�س الجامعة 
با�ستمرار على تنويع 
م�سادر تمويلها.
�سعيف3.04  %7.74  %0.44  %848.0002.2
914
الموارد المالية المخ�س�سة 
ت�سمن تحقيق الأهداف 
المر�سومة بكفاءة.
�سعيف4.04  %1.74  %8.34  %567.0881.2
425
ت�ستخدم اإدارة الجامعة 
التقنية الحديثة في 
الرقابة على الأداء المالي.
�سعيف7.93  %8.64  %3.34  %308.0361.2
�سعيف7.83  %8.54  %3.24  %118.0311.2مع م�ستوى اأدائها.تتنا�سب موازنة الجامعة 026
227
تعمل الجامعة على 
توفير مخ�س�سات مالية 
كافية لدعم اأن�سطة 
البحث العلمي.
�سعيف2.53  %8.14  %5.83  %957.0529.1
328
تخ�س�س الجامعة موارد 
مالية لتقديم خدمات 
متميزة للمجتمع.
�سعيف2.53  %3.14  %3.83  %796.0319.1
موافقغير 3.04  %4.54  %8.24  %095.0241.2المتو�سط
يت�سييح من �لجدول (9( �أن م�سييتوى �لأد�ء �لعام في �لبعد �لمالي في جامعتي �سيينعاء وعدن كان متدنيا وبمعدل 
عام (8.24  %( وبمتو�سييط ح�سييابي (41.2( و�نحر�ف معياري مقد�ره (095.0(، وهو متو�سييط يعك�س �سعف 
�لمو�زنات �للازمة لقيام �لجامعات باأدو�رها �لمختلفة، ل �سيما ما يتعلق بجو�نب �لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع، 
و�سعف عمليات �لر�سيد في �لنفقات ب�سورة ل توؤثر على م�ستوى جودة �لخدمة �لتعليمية و�لبحثية �لمقدمة، 
كمييا بد� و��سييحا �سييعف �لرقابة علييى �لأد�ء �لمالي وهييو ما قد ينعك�س علييى جو�نييب �لأد�ء �لأخرى كالبحث 
�لعلمي وخدمة �لمجتمع، وبالتالي فقد جاء �لموؤ�سر�ن �لمتعلقان بتخ�سي�س �لجامعات لمو�رد مالية كافية لتقديم 
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خدمات مجتمعية متميزة، و�لعمل على توفر مخ�س�سييات مالية كافية لدعم �لبحث �لعلمي في �أدنى م�ستويات 
�لأد�ء في هييذ� �لبعييد وبدرجة بلغييت (5.83  %( و(3.83  %( على �لتو�لي، ويعزو �لباحث ذلك �إلى تركيز 
�هتمام �لجامعات �ليمنية ب�سكل عام على �أحد �أدو�رها �لأ�سا�سية �لمتمثل بالتعليم، و�سعف �لهتمام باأدو�رها 
في جو�نب �لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع، ويتفق ذلك مع در��سيية مكرد (6002(، �لتي �أكدت �سييعف ممار�سيية 
�لجامعييات �ليمنييية عموما لدورها في مجال خدمة �لمجتمع، وقلة �لمخ�س�سييات �لمالييية في هذ� �لجانب مع غياب 
�لروؤية �لو��سحة لمفهوم خدمة �لمجتمع و�أهد�فه ومجالته في �لجامعات �ليمنية، ودر��سة عون (8002( �لتي 
�أكدت �سييعف م�سييتوى �لن�سيير �لعلمي في �لجامعات �ليمنية، مع قلة �لح�سيي�س �لممنوحة من �لجامعات لح�سييور 
�لموؤتميير�ت �لعلمييية، وبالرغييم من حر�س جامعة �سيينعاء على تنويع م�سييادر �لدخل من خييلال �عتماد �أنماط 
جديييدة في �لتعليييم مثييل �لتعليم �لمو�زي، �إ�سييافة �إلى �لمخ�س�سييات �لمعتمدة لها من قبل �لدوليية، �إل �أن ذلك لم 
ينعك�س ب�سكل �إيجابي على م�ستوى �أد�ئها، وقد يعود ذلك �إلى �سعف �أنظمة �لم�ساءلة و�أنظمة تقييم �لأد�ء في 
�لجامعات �لحكومية عموما.
ر�بعا: بعد �لعملاء:








تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 








با�ستمرار على تحقيق 
ر�سا المتعاملين معها.
�سعيف7.14  %8.74  %8.44 %896.0832.2
622
ت�سعى اإدارة الجامعة 
للتعرف على اآراء 
اأ�سحاب الم�سالح في 
اأدائها الأكاديمي 
والإداري.
�سعيف2.04  %3.74  %8.34  %318.0881.2
233
تقدم الجامعة اأن�سطة 
لخدمة المجتمع في �سوء 
احتياجاته المتجددة.
�سعيف4.93  %6.54  %5.24  %007.0521.2
924





�سعيف7.83  %3.54  %0.24  %657.0001.2
135
ت�سهم البحوث العلمية 
ب�سكل فعال في خدمة 
المجتمع وتنميته.
�سعيف5.73  %0.44  %8.04  %737.0830.2
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تقدير م�ستوى �لقيا�س 
لعينة �لدر��سة بدرجة 







توفر الجامعة الخدمات 
الطلابية (الطعام، 
النظافة، الأمن، الإقامة، 
ال�سكن، الموا�سلات...
الخ) بجودة عالية.
�سعيف1.53  %4.24  %8.83  %238.0839.1
727
تاأخذ اإدارة الجامعة 
بمقترحات الطلبة ذات 
العلاقة بتطوير اأدائها 
(الأكاديمي والإداري).
�سعيف6.43  %9.04  %8.73  %927.0888.1
038
تهتم اإدارة الجامعة 
بتنمية العلاقة مع 
خريجيها ب�سكل م�ستمر 
(كم�ساعدتهم في توفير 
فر�س العمل، وتبني 
مقترحاتهم في عملية 
التطوير، وح�سور 
الفعاليات المختلفة في 
الجامعة...الخ).
�سعيف7.33  %3.04  %0.73  %847.0058.1
�سعيف6.83  %2.34  %9.04  %925.0540.2المتو�سط
يت�سييح ميين �لجدول (01( �أن �لم�سييتوى �لعام لقيا�ييس �أد�ء �لجامعات في بعييد �لعملاء كان متدنيا �أي�سييا وبمعدل 
بلغ (9.04  %(  بانحر�ف  معياري (925.0( ومتو�سييط ح�سييابي (50.2(، كما جاء �لمعدل �لعام للبعد في �أدنى 
�أبعيياد �لأد�ء ب�سييكل عام، وهذ� يعك�س ق�سييور� في �لهتمام ببعييد �لعملاء ويعزو �لباحث ذلك �إلى �لق�سييور في 
تبنييي �لجامعييات �ليمنية للمفاهيم �لت�سييويقية �لحديثيية و�لقائمة �أ�سا�سييا على بعد �لعمييلاء باعتباره �لبعد 
�لأ�سا�سييي لبقيياء �لمنظمييات ونموهييا، ويظهر هييذ� جليا في �سييعف �لهتمييام بتحقيق ر�سييا �لعمييلاء �لد�خليين 
و�لخارجيين، وم�سيياركة �أ�سييحاب �لم�سالح و�لحر�س على �لأخذ باآر�ئهم في تح�سييين �لأد�ء �لإد�ري و�لأكاديمي 
وتطوير �لخدمات �لتعليمية، �لأمر �لذي �نعك�س �سييلبا في �أد�ء �لجامعات في بعد �لعملاء، حيث ت�سيير �لنتائج 
�إلى �أنه ماز�ل هناك ق�سور في تقديم �لجامعات لخدمات متميزة للمجتمع تعك�س �حتياجاته، و�إ�سهام �لبحوث 
�لعلمييية في خدميية �لمجتمع ب�سييكل فعال حيث تر�وحت ن�سييب �لتقييم بييين (5.24  %( و(8.04  %(، وجاءت 
�لموؤ�سيير�ت �لمتعلقة بالخدمات �لمقدمة للطلبة (كخدمات �لمو��سييلات و�ل�سكن و�لطعام...�لخ( وتبني مقرحات 
 �لطلبة في تطوير �لأد�ء �لإد�ري و�لأكاديمي، في �أدنى م�ستويات �لتقييم في بعد �لعملاء وبن�سب تر�وحت بين
 (8.83  %(  و(8.73  %(،  وهييذ�  يوؤكييد  �أن  �لطلبيية  -باعتبارهييم  �أحييد  �لعنا�سيير  �لأ�سا�سييية  في  �لعملييية 
�لتعليمييية- ليز�لييون خارج �هتمامات �لجامعات، وبالتالي كان م�سييتوى تفعيل �ل�سيياعات �لمكتبية �لمخ�س�سيية 
للاإر�سيياد و�لدعييم �لأكاديمي متدنيييا ولم يتجاوز �لي (24  %(، ويعزو �لباحث ذلك �إلى �سييعف  �أنظمة تقييم 
�لأد�ء ومحدودييية �لفر�ييس �لمتاحة �أمام �لطلبة لتقييييم �لأد�ء �لإد�ري و�لأكاديمييي في �لجامعات �لحكومية 
عمومييا و�عتبار ذلك �أمر� غر ممكن، �أما �لموؤ�سيير �لخا�س بعمييل �لجامعات على تنمية علاقتها مع خريجيها من 
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خييلال م�سيياعدتهم في �إيجاد فر�ييس عمل، وتبني مقرحاتهم في �لتطوير �لم�سييتمر للعملية �لتعليمية وح�سييور 
بع�س �لفعاليات...�لخ( فقد جاء في �أدنى موؤ�سيير�ت بعد �لعملاء وبن�سييبة لم تتجاوز �لي (73  %( وبمتو�سييط 
ح�سييابي (58.1(، ويعييزو �لباحييث ذلك �إلى عدم وجييود نو�دي للخريجين في جامعتي �سيينعاء وعدن تعمل من 
خلالها �لجامعتان على تنمية �لعلاقة مع خريجيها و�لأخذ باآر�ئهم ومقرحاتهم في تطوير �لخدمة �لتعليمية 
من خلال ح�سور �لفعاليات �لمختلفة في �لجامعة وتفعيل مو�قع �لتو��سل �لجتماعي.
�ل�سوؤ�ل �لثاني: هل توجد فروق د�لة �إح�سائيا في قيا�س م�ستوى �لأد�ء �لمنظمي في جامعتي �سنعاء وعدن تبعا 
لمتغر�ت نوع �لكلية، نوع �لوظيفة �لقيادية، و�سنو�ت �لخدمة؟
ولغر�س �لإجابة على هذ� �ل�سييوؤ�ل تم ��سييتخد�م تحليل �لتباين �لثنائي (tseT-T( لمعرفة ما �إذ� كانت هناك 
فروق في �إجابات مفرد�ت �لعينة على محاور �ل�ستبانة يكون �سببها متغر� زوجيا (يحتوي على فئتين فقط(، 
كما تم ��ستخد�م تحليل �لتباين �لمتعدد (AVONA yaW-enO( لمعرفة ما �إذ� كانت هناك فروق في �إجابات 
مفييرد�ت �لعينة على محاور �ل�سييتبانة يكون �سييببها متغيير� يحتوي على ثلاث فئات �أو �أكثر (كمتغر �سيينو�ت 
�لخدمة(، وفيما يلي �ختبار �لفروق وفقا للمتغر�ت �سالفة �لذكر عند م�ستوى �لدللة (50.0(:
1. لمعرفة تاأثر متغر نوع �لكلية على محاور �ل�ستبانة تم ��ستخد�م �ختبار tseT-T لمعرفة �لفروق في قيا�س 
م�ستويات �لأد�ء ح�سب نوع �لكلية:
جدول (11): تحليل محاور ال�ستبانة ح�سب متغير نوع الكلية
�أبعاد �لأد�ء في �لجامعات 
�لحكومية




م�ستوى �لدللة عند 
50.0
580.0- 747.1247.0565.2956.0882.2بعد التعلم والنمو
323.0- 499.0816.0483.2706.0742.2بعد العمليات الداخلية
169.0050.0726.0931.2155.0641.2البعد المالي
982.0- 760.1275.0201.2864.0679.1بعد العملاء
يت�سييح ميين �لجييدول رقييم (11( �أن قيمة T جيياءت غر د�لة في جميييع �أبعاد �لأد�ء ح�سييب متغر نييوع �لكلية، 
وقيمة T غر د�لة تعني عدم وجود فروق جوهرية في �آر�ء مفرد�ت عينة �لبحث حول قيا�س م�سييتوى �لأد�ء 
�لمنظمي �سييو�ء في �لكليات �لتطبيقية �أو في �لكليات �لجتماعية و�لن�سييانية وهذ� يعني �أن �لقياد�ت �لإد�رية 
و�لأكاديمية في �لكليات �لتطبيقية و�لجتماعية تجمع على م�سييتوى �لأد�ء �لمنظمي �لمتدني، وقد يرجع ذلك 
�إلى �لمركزية في �إد�رة �لجامعات �لحكومية حيث تخ�سييع جميع �لكليات لطريقة و�حدة في �لإد�رة، مع �سييعف 
جو�نب �ل�سفافية و�لم�ساءلة على م�ستوى �لجامعات و�لفتقار لوجود وحد�ت ل�سمان �لجودة و�لتطوير تتولى 
عمليات �لتقييم �لدوري للاأد�ء وتح�سييينه ب�سييورة م�سييتمرة، وبالرغم من �أن متو�سييطات قيا�س م�ستوى �لأد�ء 
كان �أعلى ب�سييكل طفيف في �لكليات �لإجتماعية و�لإن�سييانية، �إل �أنها لز�لت متدنية، كما �أن موؤ�سيير�ت �لأد�ء 
�لمنظمي في �لجامعات غالبا ما تنعك�س على جميع �لكليات �لتطبيقية و�لجتماعية. 
2. لمعرفيية تاأثيير نوع �لوظيفة �لقيادية على محاور �ل�سييتبانة تم ��سييتخد�م �ختبييار tseT-T لمعرفة �لفروق 
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جدول (21): تحليل محاور ال�ستبانة ح�سب متغير نوع الوظيفة القيادية





م�ستوى �لدللة عند 50.0�ختبار T�لمعياري
244.0- 377.0636.0655.2837.0704.2بعد التعلم والنمو
744.0- 567.0335.0024.2636.0492.2بعد العمليات الداخلية
692.0- 250.1274.0172.2816.0501.2البعد المالي
728.0- 912.0815.0960.2535.0830.2بعد العملاء
يت�سييح ميين �لجييدول رقييم (21( �أن قيمة T جاءت غر د�ليية في جميع �أبعيياد �لأد�ء �لمنظمي ح�سييب متغر نوع 
�لوظيفة �لقيادية، وهذ� يعني �أي�سا عدم وجود فروق جوهرية بين �آر�ء �لقياد�ت �لإد�رية و�لأكاديمية فيما 
يتعلق بقيا�س م�ستويات �لأد�ء �لمنظمي في جامعتي �سنعاء وعدن، وقد ُيعزى ذلك �إلى �أن �لقياد�ت �لأكاديمية 
و�لإد�رية في �لكليات غالبا ما يمثلون �أع�ساء لمجال�س �لكليات ومجل�س �لجامعة وتنعك�س بذلك قر�ر�تهم على 
مختلف �لجو�نب �لإد�رية و�لأكاديمية.
3.لمعرفة تاأثر متغر �سيينو�ت �لخدمة على محاور �ل�سييتبانة تم ��سييتخد�م �ختبار AVONA yaW-enO 
لمعرفة �لفروق في �آر�ء مفرد�ت عينة �لدر��سيية حول قيا�س م�سييتوى تقييم �لأد�ء �لمنظمي ح�سب متغر �سنو�ت 
�لخدمة:
جدول رقم (31) تحليل محاور ال�ستبانة ح�سب متغير (�سنوات الخدمة)
















يت�سييح ميين �لجييدول (31( �أن قيمة F جيياءت غر د�ليية في جميع �أبعاد �لأد�ء ح�سييب متغر �سيينو�ت �لخدمة، 
وقيميية F غيير د�ليية تعنييي عدم وجييود �ختلافات جوهرييية في ر�أي �لعينة ح�سييب �سيينو�ت خدمتهييا �لمختلفة 
فيمييا يتعلييق بدرجة مو�فقتها على قيا�س م�سييتويات جميع �أبعيياد �لأد�ء �لمنظمي، ويعييزو �لباحث ذلك �إلى �أن 
�أد�ء �لجامعييات �ليمنية �لحكومية ظل لفرة طويلة متدنيا ولم ي�سييهد تح�سيينا ملحوظا وتطور� لفتا، ويوؤكد 
ذلك تكر�ر جو�نب �سييعف �لأد�ء في �لعديد من �لدر��سييات و�لتقارير �لم�سييار �إليها في ت�سخي�س م�سكلة �لدر��سة 
و�إطارها �لنظري، وقد ت�سييكل �لأو�سيياع �ل�سيا�سية و�لأمنية �لتي تعي�سييها �لبلاد موؤخر� �سببا �آخر في ��ستمر�ر 
تييدني م�سييتويات �لأد�ء في مختلييف �لوحد�ت �لإد�رييية و�لأكاديمييية، وبالتالي لم تكن �لفروق في م�سييتويات 
تقييم �لقياد�ت �لإد�رية و�لأكاديمية ذ�ت دللة �إح�سائية تبعا ل�سنو�ت خدمة تلك �لقياد�ت.
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الاستنتاجات:
من خلال تحليل ومناق�سة نتائج �لدر��سة و�لإجابة على �أ�سئلتها يمكن تقديم �ل�ستنتاجات �لآتية:
-  بينييت نتائييج �لدر��سيية �أن هناك �سييعفا ملحوظييا في م�سييتويات �لأد�ء �لمنظمي في كل من جامعتي �سيينعاء 
وعدن من وجهة نظر قياد�تها �لإد�رية و�لأكاديمية ب�سكل عام، و�نعك�س ذلك في تدني م�ستويات �لتقييم 
لجميييع �أبعيياد �لأد�ء �لمنظمي وفق نمييوذج �لأد�ء �لمتو�زن (بعييد �لتعلم و�لنمو، بعد �لعمليييات �لد�خلية، 
�لبعد �لمالي، بعد �لعملاء( على �لتو�لي.
-  يمكيين �أن تنعك�ييس نتائييج تقييم �لأد�ء �لمنظمي لجامعتي �سيينعاء وعييدن في هذه �لدر��سيية على �لجامعات 
�لحكومية �لأخرى كون جامعتي �سنعاء وعدن �أول جامعتين حكوميتين وتكاد تكون �لجامعات �لحكومية 
�لأخرى م�سابهة �إلى حد كبر لهما من حيث طبيعة �لإد�رة و�لمناهج و�لر�مج و�لكليات، كما �أن �لجامعات 
�لحكومييية عموما تخ�سييع لنف�س معاير �لرقابة و�لإ�سيير�ف ميين قبل �لجهات �لحكومية كييوز�رة �لتعليم 
�لعالي و�لمجل�س �لأعلى ل�سمان �لجودة و�لعتماد �لأكاديمي. 
-  �سييعف ��سييتقلالية �لجامعييات �لحكومية في �سيينع قر�ر�تهييا �لمالية على وجه �لخ�سييو�س، و�سييعف تفعيل 
�أنظمة �لتقييم و�لم�ساءلة، قد �ألقى بظلاله على تدني م�ستويات �لأد�ء في �لبعد �لمالي.
-  لز�ل دور �لجامعييات �ليمنية يقت�سيير ب�سييكل كبر علييى �لجو�نب �لتعليمية، وهو ما بد� و��سييحا في تدني 
م�ستويات �لأد�ء فيما يخ�س جانبي �لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع، كما �أن �لمخ�س�سات �لمالية غر كافية 
لتفعيلهما، ل �سيما وهما يمثلان دورين �أ�سا�سيين من �أدو�ر �لمنظمة �لجامعية. 
-  بالرغم من حر�س جامعة �سيينعاء على تنويع م�سييادر �لدخل من خلال �عتماد �أنماط جديدة في �لتعليم 
مثييل �لتعليم �لمو�زي، �إ�سييافة �إلى �لمخ�س�سييات �لمعتمييدة لها من قبل �لدولة، �إل �أن ذلك لم ينعك�س ب�سييكل 
�إيجابي على م�سييتوى �أد�ئها، وقد يكون ل�سييعف �أنظمة �لم�سيياءلة �أي�سا دور في تدني م�ستوى �لأد�ء �إ�سافة 
�إلى �لتعيينييات غر �لقانونية للقياد�ت �لأكاديمية و�ل�سيير�عات �ل�سيا�سييية �لتييي �أفرزتها �لظروف �لتي 
تعي�سها �لبلاد موؤخر�.
-  عدم وجود �إد�رة ووحد�ت ُتعنى بالجودة و�لعتماد �لأكاديمي �ل في حدود �سيقة جد� في بع�س �لكليات 
ككلييية �لعلييوم �لطبييية في جامعتي �سيينعاء وعدن، �أدى �إلى �سييعف ثقافيية �لتقييم، وبد� ذلك و��سييحا في 
�سعف �لأخذ باآر�ء مقرحات �أ�سحاب �لم�سلحة في تطوير �لأد�ء �لإد�ري و�لأكاديمي ل �سيما �لطلبة.
التوصيات:
وبناء على نتائج �لدر��سة و��ستنتاجاتها يو�سي �لباحث بما يلي:
-  تبنييي نمييوذج بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن في �إعد�د �لخطط �ل�سيير�تيجية و�لتف�سيييلية، لتحقيق �لتكامل في 
تحقيق موؤ�سر�ت �ساملة للاأد�ء �لمنظمي في �لجامعات �ليمنية �لحكومية.
-  �إعييد�د �أدلة و��سييحة ت�سييتند �إلى مرجعيات معتمدة باأبعاد رئي�سييية وموؤ�سيير�ت فرعييية لتقييم مختلف 
جو�نب �لعمل �لأكاديمي و�لإد�ري في �لجامعات �لحكومية.
-  كون عمليات �لتقييم �لم�سييتمر و�لدوري يقع على عاتق �سييمان �لجودة كوحدة �إد�رية في �لمنظمة، تو�سييي 
�لدر��سيية باإن�سيياء �إد�رة خا�سة بالعتماد و�سمان �لجودة على م�سييتوى �لجامعة، ووحد�ت �إد�رية تابعة 
لهييا في �لكليييات �لمختلفة لمتابعيية وتنفيذ عمليييات �لتقييم لمختلف جو�نييب �لعمل �لإد�رييية و�لأكاديمية 
وفييق �أدليية �لتقييم �لمعتمدة من �لجامعيية، و�لجهات ذ�ت �لعلاقة كوز�رة �لتعليييم �لعالي و�لمجل�س �لأعلى 
للاعتماد و�سمان �لجودة.
-  تفعيل عمليات �لتقييم �لدوري و�لم�ستمر لم�ستويات �لأد�ء �لمنظمي في �لجامعات مو�سع �لدر��سة (جامعتي 
�سنعاء وعدن( و�لجامعات �لحكومية ب�سكل عام.
-  �إ�سيير�ك �لجهييات ذ�ت �لعلاقيية كالأكاديميييين و�لجمعيات �لمهنييية و�لطلبة في تطوير �لر�مييج �لتعليمية 
و�لخطط �لدر��سية، وفي مجال�س �لأق�سام و�لكليات في �لأمور �لتي ت�ستدعي ذلك.
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-  منح �لجامعات �لحكومية مزيد� من �ل�ستقلالية في �إعد�د خططها �ل�سر�تيجية و�لتنفيذية، وت�سحيح 
�لنحر�فييات ميين خلال ت�سييمين نتائج تقييم �لأد�ء في تلييك �لخطط، وتحديد �لمو�زنات �للازمة لو�سييعها 
مو�سع �لتنفيذ.
-  تفعيل جو�نب �لم�سيياءلة ل�سيييما في تخ�سي�س �لمو�رد �لكافية لت�سييير �لعملية �لتعليمية بم�ستوى �لجودة 
�لمطلوب وتحقيق وظائف �لبحث �لعلمي وخدمة �لمجتمع.
-  �لنظيير �إلى �أبعيياد بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن كوحدة متكاملة �أثنيياء عملية �لتقييم كون كل بعد يحقق يوؤثر 
ب�سييورة �أو باأخييرى في �لأبعاد �لأخرى، وهو ما يف�سيير علاقة �ل�سييبب و�لنتيجة في نمييوذج �لأد�ء �لمتو�زن 
لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي.
المراجع:
�أبو �لفتوح، يحي عبد �لغني (0102(، ��ستخد�م مدخل �لأد�ء �لمتو�زن كاأد�ة ل�سمان جودة �لتعليم و�لعتماد 
في موؤ�س�سات �لتعليم �لجامعي، �لندوة �لعلمية �لثالثة حول تطبيق �لموؤ�سر�ت �لإقليمية و�لعالمية للجودة 
و�لعتماد في جامعات �لعالم �لإ�سلامي، 02  - 22 دي�سمر، جامعة نايف للعلوم �لأمنية.
�أبييو حيمييد، ندى عبد �لرحميين عبد �لعزيز (7002(، �لحرية �لأكاديمية في �لجامعات �ل�سييعودية- در��سيية 
ميد�نية، ر�سالة ماج�ستر، كلية �لربية، جامعة �لملك �سعود.
�أبييو �سييرخ، جمال ح�سيين محمييد (7002(، مييدى �إمكانية تقييويم �أد�ء �لجامعة �لإ�سييلامية بغزة با�سييتخد�م 
بطاقة قيا�س �لأد�ء �لمتو�زن (ر�سييالة ماج�سييتر غر من�سورة(، كلية �لتجارة، �لجامعة �لإ�سلامية، غزة، 
فل�سطين.
�لرو�ري، بن �سييفاع (8002(، تقنيات �لتح�سين �لم�ستمر و�لأد�ء �لمنظمي – تاأطر مفاهيمي وموؤ�سر�ت قابلة 
للتطبيق في �لمنظمات �ل�سناعية، مجلة �لعلوم �لإد�رية و�لقت�سادية، (1(، جامعة عدن.
جبوري، ندى ��سييماعيل (9002(، �أثر تكنولوجيا �لمعلومات في �لأد�ء �لتنظيمي-در��سة ميد�نية في �ل�سركة 
�لعامة لل�سناعات �لكهربائية، مجلة كلية بغد�د للعلوم �لقت�سادية، (22(.
ح�سيين، عييلاء �أحمد، و�أحمد، مي�سييون عبييد�لله (1102(، قيا�ييس �أد�ء جامعة �لمو�سييل وتقييمه با�سييتخد�م 
بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن – در��سة حالة، مجلة �لعلوم �لقت�سادية، 7(82(.
حمود، خ�سيير كاظم، و�للوزي، مو�سييى �سييلامة (8002(، مبادئ �إد�رة �لأعمال. �ل�سييارقة: د�ر �إثر�ء للن�سيير 
و�لتوزيع.
حمودي، جنان علي، ومحمد، �إيمان �سيياكر (1102(. �إطار مقرح لموؤ�سيير�ت بطاقة قيا�س �لأد�ء �لمتو�زنة في 
�لموؤ�س�سات �لتعليمية، هيئة �لتعليم �لتقني، مجلة در��سات محا�سبية ومالية، 6، جامعة بغد�د.
حميد، محمد عبد�لله (3102(، ت�سييور مقرح لتطوير �لأد�ء �لبحثي في �لجامعات �ليمنية، مكتب �لبحوث 
و�لن�سر بجامعة �لنا�سر، �سنعاء، �ليمن.
�لد�وي، �ل�سيخ (0102(، تحليل �لأ�س�س �لنظرية لمفهوم �لأد�ء، مجلة �لباحث، (7(، جامعة �لجز�ئر.
�لدجنييي، �إييياد علييي (1102(، دور �لتخطيييط �ل�سيير�تيجي في جودة �لأد�ء �لموؤ�س�سييي – در��سيية و�سييفية 
تحليلية في �لجامعات �لنظامية �لفل�سطينية (در��سة دكتور�ه غر من�سورة(، جامعة دم�سق.
�ل�سيينفي، عبييد�لله، و�لعريقي، من�سييور محمييد ��سييماعيل (2102(، �لإد�رة. �سيينعاء، �ليميين: مركز جامعة 
�لعلوم و�لتكنولوجيا.
طييو�ف، عبييد �لخالييق هادي مح�سيين (9002(،  نمييوذج مقييرح لتح�سييين �لأد�ء �لتنظيمي في جامعة �سيينعاء 
(ر�سالة دكتور�ه(، كلية �لقت�ساد، جامعة حلب، �سوريا.
عابدين، ح�سني عابدين محمد (3102(، مدى ��ستخد�م بطاقة �لأد�ء �لمتو�زن ( CSB ( لتقويم �د�ء كلية 
�لعلييوم و�لتكنولوجيييا_ خييان يون�س،�لموؤتمر �لعلمييي �لأول: دور �لكليات و�لجامعييات في تنمية �لمجتمع، 
22  - 32 �أكتوبر، �لكلية �لجامعية للعلوم و�لتكنولوجيا، خان يون�س، فل�سطين.
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